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Anotace: 
Hlavním cílem diplomové práce je posoudit, zda certifikace podle norem ISO/TS 16949 je 
nezbytným standardem výrobní spolenosti, která chce psobit a dodávat v oblasti 
automobilového prmyslu. K tomuto posouzení je poteba seznámit se s rznými nástroji 
ízení a rozvoje dodavatel, které vedou k partnerství ve vztahu zákazník-dodavatel. 
Zámrem je ukázat, jak dležitou roli v tomto vztahu mohou hrát lidské aspekty, jako jsou 
komunikace, respekt a vzájemná dvra a to i pesto, že zejména práv automobilový 
prmysl má v posledních letech ím dál vyšší požadavky na dokumentování proces a také 
na neustálé zlepšování systému managementu jakosti.
Klíová slova: 




The main objective of the submitted thesis is to assess whether the certification process 
implemented according to the ISO/TS 16949 standards is an absolute necessity for  
a manufacturing company which wants to operate and supply parts to the automotive 
industry. For making the assessment it is important to get to know the various tools of the 
suppliers‘ management and development, which lead to a successful partnership in the 
supplier-customer relations. The purpose of the thesis is to show how human-based aspects 
such as communication, respect and mutual trust could play an immensely important role 
in this relationship although it is especially automotive industry that has had increasingly 
higher and higher administration requirements regarding processes and also regarding the 
continuous improvement of the quality management in the last years. 
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1 ÚVOD 
V dsledku centráln ízené socialistické ekonomiky, která na území dnešní eské 
republiky panovala ped rokem 1989 a také vinou diktátu výrobc, došlo v tomto období 
k naprostému rozpadu odbratelsko-dodavatelských vztah. Symbolickými znaky byla 
navíc silná nedvra odbratel ke svým dodavatelm a naopak zneužívání monopolního 
postavení dodavatel vi svým odbratelm. Nejenže v té dob nikdo nepoteboval 
systémy managementu jakosti, ale i pouhá myšlenka o partnerství s dodavateli vyvolávala 
pevážn úsmvy ve tváích. 
Tato situace se zaala mnit poátkem devadesátých let a to pedevším zásluhou norem 
ISO ady 9000. Odbratelé, kteí zavádli systémy managementu jakosti s cílem jejich 
certifikace, museli respektovat alespo	 minimální požadavky, které tyto normy definovaly 
pro oblast nákupu. Zaaly se prosazovat postupy výbru a hodnocení dodavatel, 
optimalizovat procesy ovování shody dodávek a pozornost zaala být vnována také 
vedení dokumentace. Na druhé stran si dodavatelé postupn zvykali na audity systém
managementu jakosti a hlavn se museli uit pružné a spolehlivé reakci na požadavky 
odbratel. Na pelomu 20. a 21. století však došlo k urité stagnaci v tomto trendu  
a souasná realita v našich výrobních podnicích více pipomíná situaci z minulého století. 
Odbratelé svým dodavatelm nedvují, již pi prvních jejich selháních picházejí ze 
strany odbratele restrikce, vázne efektivní komunikace a ani certifikáty na systémy 
managementu nejsou zárukou schopností dodavatel. V praxi pevážn nefungují 
nejúinjší procesy rozvoje partnerství, jako je nap. poskytování technické podpory 
dodavatelm nebo strategické ízení vztah s dodavateli. Jednou z píin tohoto stavu je 
skutenost, že vtšina manažer odbratelských i dodavatelských organizací nemá 
potebné znalosti o tom, jak rozvíjet moderní, pro ob strany výhodné vztahy. Mottem 
souasného stavu mže být konstatování, že v dodavatelsko-odbratelských vztazích je 
nutné pejít od chápání subdodavatel jako outsider k jejich vnímání jako  
dodavatel-partner. 
Cílem diplomové práce je seznámit se s dležitými procesy budování, ízení a rozvoje 
dodavatelsko-odbratelských vztah. V teoretické ásti jsou rozebrány dležité faktory 
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týkající se princip partnerství, penášení zákaznických požadavk na své dodavatele. Je 
zde zdraznno, jak dležitou roli v tomto procesu hraje výbr konkrétních dodavatel  
a to, jaká si odbratel stanoví kritéria pro tento výbr. Dále je zde vyzdvihnuta funkce 
oddlení nákupu, pestože problematika budování a rozvoje partnerských vztah musí být 
záležitostí všech skupin manažer, hlavn len vrcholového vedení. Nejvtší prostor 
v teoretické ásti je vnován nkterým nástrojm rozvoje dodavatel a vztah s nimi. Jako 
základní kámen, bez kterého nelze stavt, je zmínna jakost a koncepce jejího ízení. 
V praktické ásti jsou pedstaveny spolenosti Benteler R, s. r. o. v pozici odbratele  
a JIPAM CNC, s. r. o. v pozici dodavatele. Názorn je ukázáno, jak vhodné použití 
jednotlivých nástroj ízení a rozvoje dodavatelsko-odbratelských vztah mže mít 
pozitivní vliv na fungující partnerství dvou diametráln rozdílných výrobních subjekt. 
V závru práce je rozebrána problematika zavádní certifikace managementu jakosti ve 
spolenosti JIPAM CNC, s. r. o., a to vetn jejího ekonomického dopadu na další rozvoj 
partnerství. 
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2 TEORETICKÉ POZNATKY V OBLASTI VZTAH
ZÁKAZNÍK – DODAVATEL 
V souasné dob patí mezi dležité strategie výrobního podniku i strategie v ízení oblastí 
nákupu, tedy vztah mezi dodavatelem a zákazníkem. Touto problematikou, konkrétn
ízením nákupu se dlouhodob zabývají celé vdní obory, které dkladn popsaly     
a unifikovaly základní principy. Avšak jako jiné oblasti, i tato oblast podléhá velkému 
rozmachu pedevším poslední dekádu. 
Každá organizace se snaží o redukci náklad, k emuž nezbytn patí i optimalizace 
nákupních proces a použití co nejefektivnjší strategie. Standardem výrobní spolenosti 
jsou nákupní strategie popisující všechna kritéria výbru a ízení vztah s dodavatelem i  
i jeho hodnocení dodavatel. 
Úvodem je také poteba alespo	 zjednodušen ukázat, jak vypadá dodavatelský etzec. 
K tomu nám poslouží obr. 1. 
Obr. 1 – Zjednodušený model dodavatelského etzce 
Zdroj: NENDÁL, J. Management partnerství s dodavateli 
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2.1 Politika vztah s dodavateli 
Jedním z dležitých strategických prvk spolenosti je urování strategie a politiky ve 
vztahu podniku k dodavatelm. asto politika vztah s dodavateli je klíovým atributem 
spolenosti a je bžn formulována jako veejné dostupné prohlášení dostupné na 
webových stránkách jednotlivých podnik. Jako píklad mže být spolenost  
Knorr-Bremse, R, která považuje za klíové uveejnit mezi hlavní záložky na webových 
stránkách i politiku nákupu a její principy a cíle.1, 2
Samozejm je dležité nezveej	ovat politiku vztahu k dodavatelm jenom proto, že je to 
od organizace vyžadováno, ale je samozejm dležité, aby tyto cíle, vize i zámry byly 
skutenými a byly dodržovány. 3
Politika vztahu dodavatel obvykle nese následující základní prvky: 
1. Vytváení partnerství s dodavateli. 
2. Zpsob výbru a schvalování dodavatele. 
3. Vytváení panelu dodavatel. 
4. Stanovení pravidel a odpovdností mezi dodavatelem a zákazníkem. 
5. Postup hodnocení dodavatel. 
6. Proces sledování jakosti. 
7. Optimalizace a stanovení logistických pravidel. 
8. Proces nabídek. 
9. Optimalizace potu dodavatel. 
                                                 
1 NENDÁL, J. Management partnerství s dodavateli. 1. vyd. Praha: Management Press, 2006,  
ISBN 80-7261-152-6  
2 Knorr-Bremse, R Purchasing policy [online], [vid. 2013-01-10]. Dostupné z: http://www.knorr-
bremse.cz/cz/purchasing/purchasingpolicy/qualityguidelines/qualittsrichtlinien.jsp 
3 NENDÁL, J. Management partnerství s dodavateli. 1. vyd. Praha: Management Press, 2006,  
   ISBN 80-7261-152-6 
21 
2.1.1 Vytváení partnerství s dodavateli 
Pokud mají vztahy mezi dodavatelem a odbratelem dlouhodob fungovat, je nutné zvolit 
takovou strategii, které bude založena na dve a spolupráci. Vztahy postavené na 
nedve, negativním pístupu i neúct, budou akorát píinou vzniku pekážek. Obvykle 
se tyto aspekty negativn odráží v jakosti, v cen, ale i výkonnosti. Takovýto vztah mže 
být i píinou ukonení spolupráce, což je velice nepíjemné pro ob zúastnné strany. 
Proto tento prvek je hodnocen jako jeden z nejdležitjších, založen pedevším na slušnosti 
a vybudované dve. 4
2.1.2 Zpsob výbru a schvalování dodavatele 
Výrobní spolenosti obvykle definují všechny postupy, nejinak je to postup pro výbr 
dodavatel. Mají tak jasná pravidla a kritéria, která se týkají výbru a schvalování 
dodavatel. Velmi obvyklým a klíovým kritériem je certifikace dle ISO 9001, tedy 
pedevším je zohlednn aspekt jakosti. Dále pak je dležitá cenová hladina, technická 
zpsobilost, finanní stabilita ale i vzdálenost dodavatele. Nemén dležité jsou      
i parametry, které se špatn hodnotí, ale dodavatel, který je nepružný, obtížn se s ním 
komunikuje, není dvryhodný, mže být zaazen jako dodavatel nezpsobilý pro podnik. 
2.1.3 Vytváení panelu dodavatel
Pro stávající výrobní podniky je charakteristická strategie vytváení panelu dodavatel. 
Panel dodavatel tvoí databáze schválených dodavatel, kteí jsou dsledn proveni  
a zaazení jako dodavatelé akceptovaní organizací. Tento pístup zjednodušuje komunikaci 
a kontrolu a ásten eliminuje rizika. Pro velké mezinárodní organizace je to vhodný 
zpsob ešení, protože všichni mžou využívat provené dodavatele a vytváet tak 
rozsáhlé dodavatelské sít napí organizací. Dodavatele zaazeni na panel dodavatel jsou 
                                                 
4 NENDÁL, J. Management partnerství s dodavateli. 1. vyd. Praha: Management Press, 2006,                
ISBN 80-7261-152-6 
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pod drobnohledem a neustále sledováni z hlediska kvality, finanní stability, procesu i 
logistických aspekt. 
2.1.4 Stanovení pravidel a odpovdností mezi dodavatelem a zákazníkem 
Jednotlivá pravidla a odpovdnosti mezi dodavatelem a odbratelem jsou zaneseny mezi 
nákupní/obchodní podmínky i další dokumenty mezi dodavatelem a zákazníkem. Ze 
všeobecné praxe je standardem, že nákupní podmínky se dkladn a detailn zabývají 
následujícími body: 
• odpovdností dodavatele a odbratele, 
• dohodou o mlenlivosti a utajení, 
• procesem nabídek a smluv o dodávkách, 
• sledováním kvality, 
• zmnovým ízením, 
• logistickými podmínkami, 
• archivací a dokumentací, 
• ešením náhradních díl, 
• zárukami. 
2.1.5 Postup hodnocení dodavatel
Hodnocení dodavatel umož	uje kontinuální sledování dodavatel. Výrobní organizace 
si definují kritéria, podle kterých následn budou hodnotit všechny své dodavatele. V praxi 
se asto objevují následující kritéria:5
• jakost dodavatele v uplynulém období, 
• dodací podmínky a doba dodání, 
• flexibilita, 
                                                 




• nabízené platební podmínky, 
• výše cenové hladiny, 
• finanní stabilita dodavatele, 
• potenciál pro další spolupráci, 
• nabízené služby. 
2.1.6 Proces sledování jakosti 
Jakost nakupovaných produkt je klíovým ukazatelem pro hodnocení dodavatele. 
Sledování jakosti dodavatele je obvykle zajiš
ováno oddlením kvality, které disponuje 
dkladn rozpracovanou metodikou kontroly, hodnocení dodávek a ešení neshod.  
2.1.7 Optimalizace a stanovení logistických pravidel 
Pro dosažení co nejlepších výsledk organizace, je nutno zamit se na logistiku. Dležité 
je co nejvhodnji nastavit logistický koncept, který optimalizuje všechny dodávky 
smující ze strany dodavatele a snižuje tak celkové náklady spojené s nakupovanými 
statky.  Samozejmostí je, že nesmí být opomenuta spokojenost odbratele. 
2.1.8 Proces nabídek 
Politikou stávajících organizací je transparentn provádt výbrová ízení, tedy mít snadno 
kontrolovatelný proces nabídek. Z tohoto dvodu se stále astji zizují v podnicích on-line 
nabídkové portály, kde pro všechny oslovené potencionální dodavatele jsou uveejnna 
všechna nezbytná data a tak všichni dodavatelé mají stejný as a potenciál nabídnout co 
nejvýhodnjší podmínky. Ne všechny nabídky jsou uzaveny v prvním kole. Pedevším u 
klíových, i nákladných projekt je vyhlášeno více kol výbrových ízení, ve kterých 
dodavatelé pedkládají své nabídky a ze kterých je následn vybrán jeden vítzný. 
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2.1.9 Optimalizace potu dodavatel
Není vhodné, aby organizace mla píliš velký, i píliš malý poet dodavatel. Proto  
i tento aspekt je nutné sledovat a optimalizovat, piemž záleží na velikosti podniku a jeho 
výrobním sortimentu. Píliš malý poet dodavatel má nap. negativní dopad na cenu, 
naopak velký poet dodavatel je složitý na administrativu a logistiku.  
2.2 Penášení zákaznických požadavk na dodavatele 
asto jsou požadavky koneného zákazníka tak významné, že jsou následn penášeny na 
dodavatele a všechny subdodavatele. Je nkolik zpsob jak penést pání zákazníka na 
dodavatele. Mže se využít specifikování produktu normami i jinými technickými 
pedpisy, dále pak existuje velká škála rzných dohod a smluv nap. dohody o kvalit, 
všeobecné nákupní pedpisy nebo smlouva o utajení.  
2.2.1 QFD 
Pro lepší uspokojení zákaznických požadavk je vhodné, aby dodavatelé využili metody 
QFD (Quality Function Deployment). Tato metoda patí mezi nové postupy vyvinuté 
spoleností Mitsubishi v 70. letech minulého století. Jedná se o metody vedoucí pedevším 
ke zlepšování jakosti a to pomocí dkladné analýzy zákaznických poteb a pání, která 
rozvíjí všechny fáze. Používají se ve fázi vývoje, konstrukce, výroby až po prodejní servis. 
Jde o druh ízení tím, že u QFD je dležité, co chce zákazník, a ne jaká technologie se k 
tomu použije. QFD mže být používán i jako jakýsi marketingový nástroj, který se zabývá 
rozvojem možností více, než ešením problém. Shromažují se zde významné 
kvalitativní znaky a charakteristiky, které se musí vylepšit a zárove	 pomáhají zlepšit 
oblasti podniku tam, kde by to mohlo vést ke zlepšení pozice spolenosti na trhu. 6
                                                 
6 MAŠÍN, I. Metody inovaního inženýrství, inovace, plánování a navrhování výrobku. 1. vyd. Liberec: 2006. 
ISBN 80-903533-0-4. 
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QFD využívá metody korelaních matic, kde zákaznické poteby jsou kaskádovitým 
zpsobem rozpracovány. V první fázi se zjiš
uje, CO zákazník chce a JAK jeho poteby 
uspokojíme, piemž jako prostedky jsou použity technické charakteristiky produktu. 
V další kaskád se stávají cíli prostedky z první matice. Takto se zabýváme v první matici 
plánováním výrobku, v matici druhé plánování konstrukce, ve tetí plánování procesu, až 
po poslední matici - plánování kontroly. 7
Obr. 2 – Kaskádové zpracování QFD 
Zdroj: MAŠÍN, I. Metody inovaního inženýrství, inovace, plánování a navrhování 
výrobku. 
Matice, kde se rozpracují zákaznické požadavky na charakteristiky výrobku, se oznauje 
jako tzv. dm jakosti – viz obr. 3.
2.2.2 Rámcové smlouvy 
Kupní rámcové smlouvy nebo smlouvy (dohody) o dodávkách výrobního materiálu se 
uzavírají pednostn s dodavateli, jejichž charakter, pop. jednání by mohlo vést k ohrožení 
plynulosti výroby. Rámcové smlouvy nebo smlouvy (dohody) s dodavateli obsahují: 
a) Obchodní ást – dohody o cenách, platebních podmínkách, pípadných 
reklamacích, atd. 
                                                 
7 MAŠÍN, I. Metody inovaního inženýrství, inovace, plánování a navrhování výrobku. 1. vyd. Liberec 2006. 
ISBN 80-903533-0-4 
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b) Technologická ást – obsahuje technické a dodací podmínky. 
Obr. 3 – Dm jakosti 
Zdroj: vlastní zpracování 
2.2.3 Dohody o kvalit
Cílem dohod o kvalit je zpravidla sdlit dodavateli jeho plnou zodpovdnost za vasnou 
dodávku pi stoprocentním splnní požadavk jakosti. V dsledku toho dodavatelé 
zavádjí všechny potebné kroky pro zajištní spolehlivých dodávek ve shod s výkresy    
a specifikacemi. V dohodách o kvalit se zpravidla sjednávají podmínky týkající se:  
• všeobecných požadavk na dodavatele – dodavatel by ml disponovat 
certifikovaným systémem ízení jakosti podle ISO 9001 nebo systémem, který se  
o tyto nebo hodnotnjší standardy opírá, 
• plánování jakosti – úinné plánování jakosti dodavatelem ped zahájením výroby je 
základem výroby ve stoprocentní kvalit a pro trvalé zlepšování, 
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• schválení sériových dodávek – dodavatel dodá ped schválením do sériové výroby 
první vzorky se zprávou o prvním vzorkovém ízení, 
• zajištní stability výrobního procesu – ped tím, než dodavatel zavede optimalizaní 
opatení nebo jiné zmny s vlivem na specifikaci zadanou odbratelem, musí 
dodavatel tato opatení velmi kriticky zanalyzovat ohledn dopadu na kvalitu 
dodávaných produkt, 
• ízení neshodných výrobk, 
• okamžitých opatení pi problémech s kvalitou, atd. 
2.2.4 Dohody o utajení 
Dohody o utajení se týkají informací, které jsou považovány odbratelem za dvrné,   
a proto s nimi má být jako s dvrnými také zacházeno. V praxi to znamená, že se nesmjí 
tyto informace dostat ke tetím osobám, pokud to v dohod není specifikováno jinak. 
Zejména se utajují informace týkající se používaných technologií odbratele nebo jeho 
výrobního programu.   
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3 NÁKUPNÍ PROCES VE VÝROBNÍM PODNIKU 
Každý segment prmyslu má svá specifika. Nejinak je tomu i v automobilovém prmyslu, 
který je velmi rozšíen v Libereckém regionu. Zajímavé však je, že vtšina proces již 
pronikla i do ostatních odvtví a stává se ím dál více bžným standardem.  
V automobilovém prmyslu je obvyklé, že jednotlivé požadavky a kritéria se pedávají 
dále na jednotlivé dodavatele a subdodavatele. Na dodavatele je kladen stále vyšší tlak na 
procesní zajištní jakosti, které je následn provováno provádním audit. Automobilky 
tvoí tém nulové zásoby, dodávky jsou zajiš
ovány v sekvencích dle požadavk
zákazníka a to i nkolikrát denn. Vznikají tak asto tzv. JIT (Just in Time), JIS (Just in 
Sequence) závody i sklady. Znamená to, že zákazník si ídí stav zásob tahem.8
V této kapitole je již astji zmi	ován pojem „proces“ a jelikož se s ním budeme setkávat  
i v dalších ástech diplomové práce, tak je vhodné si nejdíve sdlit nco k tomuto pojmu. 
„Proces“ je definován jako soubor vzájemn souvisejících nebo vzájemn psobících 
inností, který pem	uje vstupy na výstupy. Výstup z jednoho procesu je asto vstupem 
dalšího procesu. Každý proces musí mít svého vlastníka odpovdného za daný výsledek. 
Management proces je jedno z nejaktuálnjších témat QM (Quality Management)  
a procesní pístup vztažený k cílm a strategii organizace je dležitou podmínkou dalšího 
úspšného rozvoje organizace. Pínos managementu proces tkví zejména v tom, že 
myšlení se orientuje na zákazníka (externího i interního), management se zamuje na 
dosažení cíl v návaznosti na strategii podniku a zárove	 se také jedná o novou formu 
komunikace v rámci podniku. Zmnu smru myšlení vystihuje obr. 4, ze kterého je patrné, 
že je velmi nutné odstranní stávajících hierarchií a nastavení jejich nové formy. Cílem 
tedy není „pevrácení“ organizace, nýbrž zmna smru myšlení jednotlivých pracovník. 
Tyto zmny probíhají formou vytváení podvdomí a to samozejm vyžaduje as. 
                                                 
8 MAŠÍN, I, Mapování hodnotového toku ve výrobních procesech, Liberec 2003, ISBN 80-902235-9-1 
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Obr. 4 – Zmna smru myšlení v organizacích se zamením na procesy 
Zdroj: ŠLAJCHOVÁ, Eva. Pednáška ízení jakosti. 15.2.2012 
3.1 Funkce a úkoly nákupu 
Základní funkcí útvaru nákupu je efektivn uspokojovat poteby vyplývající z plánovaného 
prbhu základních, pomocných i obslužných výrobních i nevýrobních proces a to 
zajiš
ováním dodávek surovin, základních a pomocných materiál, nakupovaných výrobk
a souástek, polotovar, náhradních díl, náadí, režijního materiálu a pomcek pro ízení 
a správu, pro sociální služby a bezpenost podniku, a zabezpeit tak bezporuchový chod 
podniku.9
Pokud je tato základní funkce splnna a je-li v souladu s ekonomickou efektivností, 
mžeme v následujících bodech shrnout hlavní innosti nákupu: 
• pesn a vas zjistit pedpokládanou budoucí spotebu materiálu i zboží, 
• systematicky zvažovat potenciální disponibilní zdroje pro uspokojení tchto poteb, 
• kompletn a vas projednávat a uzavírat kontrakty, sledovat jejich realizaci, 
projednávat pípadné zmny v potebách, 
• sledovat a regulovat stav zásob a zajistit tak jejich nejefektivnjší využití, 
• zajistit efektivní fungování skladového hospodáství, 
• zajistit efektivní pepravu, 
                                                 
9 SYNEK, M. a kol.. Podniková ekonomika. 4. vyd., Praha: C. H. Beck, 2006. ISBN 80-7179-892-4  
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• dodržovat, pizpsobovat a aktualizovat informaní systém odpovídajícím ízením 
nákupního procesu, 
• zabezpeit personální, metodický, technický a organizaní rozvoj ídících     
a hmotných proces, 
• zajistit odpovídající servis.10  
Pi výtu tchto inností bychom nemli opomenout skutenost, že od okamžiku uzavení 
smlouvy s dodavateli, kdy jsou jednotlivé podmínky projednány a zapracovány do 
smlouvy, se pevádí odpovdnost na logistiku, která zahajuje svou innost ve form nap. 
pejímky nebo skladování. 11
3.2 Procesy v podnikovém nákupu 
Nákup pedstavuje jednu ze základních podnikových funkcí. Poloha nákupu na vstupu do 
podniku peduruje úrove	 navazujících podnikových proces a v koneném dsledku   
i jejich výstup. Podnikový nákup je složen z ady inností, které musí být ze strany 
manažer neustále ízeny, tj. analyzovány, plánovány, organizovány, zajiš
ovány vhodným 
personálem, kontrolovány a zdokonalovány.  
Z hlediska procesního ízení pedstavuje nákup základní podnikový proces. Základní 
podnikové funkce (krom nákupu také výroba nebo prodej) jsou zárove	 klíovými 
procesy. Nákup je složkou technického subsystému podniku. Technický subsystém je 
složen ze všech hmotných a nehmotných znalostí proces (stroje, zaízení, budovy, 
licence, informaní systémy,…). Jeho základní nevýhodou je, že moráln a fyzicky 
zastarává a vyžaduje tudíž neustálé investice do obnovování. Má-li podnik dosáhnout 
excelence neboli komplexnosti, musí splnit tyto základní pedpoklady: 
• znalost podnikových proces (technického subsystému), jejichž souástí je nákup, 
• energetizace lidí (v sociálním subsystému, který pedstavuje sumu využitelné 
energie pracovník v podniku), tzn. také aktivní pístup pracovník nákupu. 
                                                 
10 LUKOSZOVÁ, X.,, Nákup a jeho ízení. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2004. ISBN 80-251-0174-6  
11 VIGLÁŠOVÁ, D. Výbr dodavatel ve firm ŠKODA Auto, a.s..  DP-EF-KMG-2010-63 
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3.3 Interakce proces v podnikovém nákupu 
V centru pozornosti managementu zmn musí být nákup v celém jeho komplexu. 
Konkrétn se jedná o interakci s dalšími procesy: 
• logistickými – nap. doprava, ízení zásob, 
• marketingovými – tržní analýzy, przkum nákupních trh, tvorba a realizace 
nákupního marketingového mixu, 
• informaními – tvorba a využívání nákupních informaních systém, 
• administrativními – algoritmizace interních a externích objednávek, kupních smluv, 
faktur, dodacích list, píjemek, skladových karet, výdejek, 
• personálními – výbr, motivace, výchova a vzdlávání pracovník nákupu. 
Hlavní výstupy nákupního procesu jsou ve výrobním podniku vstupem do procesu výroby 
a uspokojují poteby interních zákazník. 
Interakce proces v podnikovém nákupu v. jejich nejdležitjších výstup do procesu 
nákupu a skladování je schematicky znázornna na obr. 5. 
Za realizaci procesního ízení nákupu je odpovdný manažer zmn – tzv. vlastník procesu 
nákup. Jeho úkolem je: 
• definovat poteby vnitního zákazníka, 
• definovat hranice procesu (vstupy, výstupy), 
• dokumentovat procesní tok, 
• stanovit cíle excelence a kritéria jejich dosažení,
• stanovit zpsob mení, 
• identifikovat kritické faktory úspchu a klíové závislosti, 
• definovat subprocesy, 
• navrhnout vlastnictví subproces, zajistit souhlas, 
• definovat odpovdnost a pravomoc vlastník subproces, 
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• stanovit mezifunkní vztahy, 
• sledovat dosaženou úrove	 výsledk oproti cílm, podávat zprávy o výsledcích, 
• identifikovat nedostatky, zajistit zmny pro jejich nápravu, 
• stanovovat cíle pro kontinuální nebo diskontinuální zlepšování, 
• sledovat postup, energetizovat zlepšování, 
• odpovídat za úrove	 potenciálu excelence procesu, 
• odpovídat za konkurenní úrove	 produktu procesu, 
• odpovídat za jeden nebo více podnikových proces, 
• ešit mezifunkní problémy. 12
Obr. 5 – Procesy v podnikovém nákupu 
Zdroj: pracovní materiál ze školení Gradua, Procesní ízení nákupu 05/2005 
Ve výrobním podniku pedstavují klíové vstupy a výstupy procesu nákup skutenosti 
uvedené na obr. 6. 
3.4 Formy nákupu 
Nákup mže mít podobu tí možných variant: 
                                                 
12 Pracovní materiál ze školení Gradua, Procesní ízení nákupu 05/2005 
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1) Pímý nákup – forma nákupu, která je ve výrobních spolenostech využívána 
nejastji. 
2) Operativní leasing – výrobní spolenosti si pronajímají movité vci od 
leasingových spoleností. Nejastji jsou takto nakupovány automobily, 
vysokozdvižné vozíky, výpoetní technika, atp. Výhodou této formy nákupu je 
skutenost, že nejsou vyžadovány okamžité vysoké výdaje. 
3) Pronájem – pronajaty mohou být rzné skladovací plochy nebo uritá výrobní 
zaízení, která jsou potebná pouze na uritou dobu. 13
Obr. 6 – Klíové vstupy a výstupy procesu nákupu 
Zdroj: pracovní materiál ze školení Gradua, Procesní ízení nákupu 05/2005 
3.5 Požadavky na proces nákupu z hlediska norem ISO 
Podle revidované normy SN EN ISO 9004:2001, v eské republice platné od 1. ledna 
2001, jejíž splnní je nedílnou podmínkou udlení certifikátu systému ízení jakosti 
nkterou z mezinárodn uznávaných certifikaních spoleností (problematikou certifikace 
a normami ISO se podrobnji budeme zabývat v kapitole 5.3), je zapotebí, aby v rámci 
proces podnikového nákupu vrcholový management splnil dv základní podmínky: 
1) Zajistil definování a zavedení efektivních a úinných proces nákupu zamených 
na hodnocení a ízení nakupovaných produkt s cílem, aby tyto vyhovovaly 
potebám a požadavkm organizace, jakož i potebám a požadavkm 
zainteresovaných stran. 
2) Za úelem optimalizace oznamování požadavk zvážil používání elektronického 
propojení s dodavateli. 14
                                                 
13 VIGLÁŠOVÁ, D. Výbr dodavatel ve firm ŠKODA Auto, a.s..  DP-EF-KMG-2010-63 
14 Pracovní materiál ze školení Gradua, Procesní ízení nákupu 05/2005 
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Za úelem efektivní a úinné výkonnosti organizace musí management podniku zajistit, 
aby nákup zahrnoval následující innosti: 
• vasnou, efektivní a pesnou identifikaci poteb a specifikací nakupovaných 
produkt, 
• vyhodnocování náklad na nakupovaný produkt se zvážením jeho výkonnosti, ceny 
a podmínek dodání, 
• zohlednní poteb podniku a kritérií verifikace nakupovaných produkt, 
• zohlednní unikátních proces dodavatele, 
• zvážení okolností uzavírání smluv ze strany dodavatel a partner, 
• zajištní garanní výmny neshodných nakoupených produkt, 
• zajištní logistických požadavk, 
• identifikaci produktu a jeho sledovatelnost, 
• ochranu produktu, 
• archivaci dokumentace vetn záznam, 
• ízení nakoupeného produktu, který se odlišuje od požadavk, 
• pístup do prostor dodavatele, 
• hodnocení možnosti dodávky produktu, instalace nebo zkušenosti s používáním, 
• hodnocení vývoje dodavatele, 
• identifikaci a snížení rizik souvisejících s nakupovaným produktem. 15
Požadavky na procesy nákupu a specifikaci produkt mají být vypracovány spolen
s dodavateli tak, aby byly využity jejich znalosti.
3.6 Požadavky na proces ízení dodavatele 
Problematika kvality nákupu je úzce spojena s kvalitou dodavatele – jeho schopností 
dodávat požadované produkty v potebné kvalit a spolupodílet se na realizaci efektivních 
                                                 
15 Pracovní materiál ze školení Gradua, Procesní ízení nákupu 05/2005 
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a úinných proces nákupu. Podle revidované normy SN EN ISO 9004:2001 má proces 
ízení dodavatele zahrnovat napíklad: 
• vyhodnocení píslušné zkušenosti s dodavatelem, 
• porovnání výkonnosti dodavatele s konkurencí, 
• prozkoumání jakosti nakoupeného produktu, jeho ceny, možnosti dodávek a reakce 
dodavatele na problémy, 
• provedení auditu systému ízení jakosti dodavatel a vyhodnocení jejich potenciální 
zpsobilosti poskytovat požadované produkty efektivn a úinn podle 
harmonogramu, 
• kontrolu referencí o dodavateli a dostupných informací o spokojenosti zákazník, 
• finanní posouzení s cílem se ubezpeit o schopnosti pežití dodavatele bhem 
pedpokládané doby dodávání a spolupráce, 
• posouzení reakce dodavatele na dotazy, nabídky a tendry, 
• hodnocení dodavatelských služeb, zpsobilosti instalovat produkt a zabezpeovat 
ho a hodnocení zkušeností s plnním pedcházejících požadavk, 
• hodnocení vdomostí dodavatele o píslušných legislativních požadavcích     
a požadavcích pedpis a shodu s nimi, 
• posouzení logistické zpsobilosti dodavatele vetn lokalit a zdroj, 
• hodnocení postavení dodavatele a jeho úlohy ve spolenosti, jakož i uznání ve 
spolenosti. 16
                                                 
16 Pracovní materiál ze školení Gradua, Procesní ízení nákupu 05/2005 
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4 PRZKUM TRHU A VÝBR DODAVATELE DLE 
STANOVENÝCH KRITÉRIÍ 
Procesy przkum trhu a výbr vhodných dodavatel patí dnes ke standardn provádným 
innostem tém ve všech typech organizací. Zásadn se ale mohou lišit použitými 
pístupy, zvolenými kritérii, nároností nebo zpsobem vyhodnocování. Smyslem tchto 
proces je zejména to, aby organizace mly vtší jistotu, že nakupují pouze od partner, 
kteí jsou schopni dlouhodob plnit požadavky dané organizace a potažmo i jejich 
zákazník. 
4.1 Przkum trhu dodavatel
Pi prvonákupu je pro podnik dležité, aby ml co nejkomplexnjší informace      
o potenciálních dodavatelích, které jsou na trhu k dispozici. Buto samotné nákupní 
oddlení nebo oddlení odpovdné za odborné posouzení, provádí przkum trhu tak, aby 
mohl získat potebné informace o dodavatelích. 
Mezi nejastji používané zdroje, ze kterých odbratel pi monitorování trhu erpá 
informace o dodavatelích, patí: 
• marketingové nákupní zpravodajství, 
• inzeráty a reklama dodavatelských organizací, 
• informace získané na výstavách a veletrzích, 
• odborný tisk, 
• výzkumné zprávy a testy, 
• zprávy z obchodních cest, 
• informace od obchodních pátel, 
• zkušenosti jiných odbratel, atd. 
Pi výbru nového dodavatele existuje také urité riziko, že nákupí nebo lovk 
z odborného útvaru, který je výbrem dodavatele poven, bude ovlivnn svými návyky. 
Mže se jednat nap. o: 
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• píliš velké spoléhání na konkrétního dodavatele, zpsobené nap. pátelským 
vztahem ze soukromého života, 
• rychlé nebo ukvapené rozhodnutí zpsobené asovým tlakem, 
• urení pouze základních kritérií a opomenutí jiných, které výrazn ovlivní konený 
výbr. 
Také dodavatel mže výrazn ovlivnit, jak k nmu potenciální zájemce pistupuje. Mže 
být inovativní, tzn., že bude kreativní pi zmnách výrobk, otevený k novým 
technologiím a pipraven na nejrznjší zmny a aktualizace v požadavcích odbratele. Na 
druhou stranu mže existovat také dodavatel, který sice nemní tak asto své návyky, 
nezapojuje do výrobních proces asto nové technologie, ale klade draz na spolehlivé   
a kvalitní dodávky. asto je takový dodavatel ovlivnn letitými zkušenostmi s konkrétními 
podniky, které ho ani k inovacím netlaí.17  
4.2 Výbr vhodných dodavatel
Výbr vhodných dodavatel je pro podnik velmi dležitým procesem. Správný výbr 
dodavatel mže pízniv ovlivnit hospodaení podniku, a
 už snížením náklad na 
nakupovaný materiál nebo celkovým urychlením a zefektivnním materiálových     
i finanních tok v dodavatelském etzci. V první fázi je nutné sestavit seznam všech 
potenciálních dodavatel pro ty položky, které se nakupují. Tímto se vytváí budoucí 
databáze dodavatel, do které vkládáme všechny dostupné údaje z oblasti zásobovací 
logistiky, kvality, atd. 
4.2.1 Zpsob výbru dodavatel
U rozhodování pi výbru dodavatel je dležité, faktory, které nás ovliv	ují, rozdlit na 
faktory racionální a emocionální.  
Mezi racionální faktory adíme: 
                                                 
17 VIGLÁŠOVÁ, D. Výbr dodavatel ve firm ŠKODA Auto, a.s..  DP-EF-KMG-2010-63 
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• cenu – v úvahu musíme brát úsporu lidské práce, energie, materiálu, atd., 
• kvalitu – jelikož se zvyšuje konkurence, tak se pod jejím tlakem zvyšuje i kvalita; 
je vyžadována stejná kvalita dodávaných výrobk nebo služeb, 
• služby – servis, garance, školení, 
• plynulost dodávek – jakékoliv narušení dodávek mže ohrozit výrobu, narušit 
procesy, prodej, atd. 
Emocionální faktory jsou dležité pedevším na spotebitelských trzích a adíme sem: 
• postavení a odmny, 
• riziko, 
• pátelské vztahy.
Pi výbru dodavatel mžeme spoléhat na tyto faktory nebo mžeme vycházet ze znalosti 
dodavatel, bereme také v potaz jejich dodavatelské schopnosti i užitnou hodnotu. 
4.2.2 Výbr dodavatel dle pedem definovaných kritérií 
Mezi základní kritéria volby dodavatele patí zejména: 
• spolehlivost dodávky – dodání potebného množství dle dohodnutých náležitostí 
v pedem stanoveném ase, 
• kvalita – ve smyslu dodržení kvalitativních norem, 
• cena – nemla by být posuzována izolovan od ostatních kritérií, 
• zpsob platby – možnosti úvr a pjek, 
• rychlost dodávky – obvykle preferujeme rychlé vyízení dodávky, ale bleskové 
dodací lhty mohou také signalizovat odbytové potíže dodavatele a tudíž jeho 
nespolehlivost 
• pístup zamstnanc – jejich ochota k výkonu a komunikaci, 
• možnosti slev – množstevní slevy, hodnotové slevy, slevy na základ rychlosti 
nákupu nebo rychlého zaplacení 
• záruky a servis – pro pípad, že by byly v budoucnu nutné, 
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• balení – z hlediska manipulace a znaení zboží, 
• odhad životaschopnosti dodavatele – pro pípad dalšího plnní smluv. 18  
4.2.3 Výbr dodavatel dle povahy nákupu 
Výbr dodavatel je možné pizpsobit také povaze nakupovaného zboží i služby. Nákup, 
který takto podnik uskute	uje, mže pak nabývat tí rzných forem: 
1) Opakovaný nákup – nejjednodušší forma nákupu; nákupní oddlení nakupuje na 
základ pedchozích zkušeností. 
2) Modifikovaný nákup – stejn jako v pedchozím pípad se sice jedná o opakovaný 
nákup, nicmén došlo ke zmn nkterých vlastností (specifikace výrobku, cena, 
atp.), které ale nemly za následek vyvolání nového výbrového ízení. 
3) Prvonákup – pi této form nákupu je velmi dležité získat co nejvíce informací  
o konkrétním dodavateli, produktu i služb. Zásadní je kvalita, pružnost     
a spolehlivost dodavatele, protože odbratel nemže stavt na svých zkušenostech  
a je závislý na referencích nebo zkušenostech ostatních podnik.19  
4.3 Pedbžné hodnocení dodavatel jako souást výbru vhodných 
dodavatel
Pedbžné hodnocení dodavatel je nedílnou souástí procesu výbru potenciálních 
dodavatel. Mžeme ho nazvat jakýmsi pedkolem, kdy odbratel selektuje z obvykle 
velmi širokého okruhu všech dodavatel pouze pár takových, kteí postoupí do další fáze 
samotného výbru. Pedbžné hodnocení mže být založeno na: 
a) posuzování prvních vzork, 
b) posouzení vyzrálosti systému managementu, 
c) referencích jiných odbratel. 
                                                 
18 Pracovní materiál ze školení Gradua, Procesní ízení nákupu 05/2005 
19 KAPLAN, M., ZRNÍK, J. a kolektiv. Firemní nákup a e-aukce. Grada: 2007, ISBN 978-80247-2002-9 
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Pro úely pedbžného hodnocení je velmi vhodné použít sebehodnocení dodavatele, kdy 
konkrétním dodavatelm jsou zaslány hodnotící otázky, které musí objektivn zodpovdt. 
Tyto otázky zpravidla smují pouze do takových oblastí managementu a proces, které 
jsou odbratelem považovány za nejvíce dležité. Píklad možných otázek nám ukazuje 
tab. 1. 
Tab. 1 – Píklad dotazníku pro pedbžné hodnocení dodavatel
Oblast hodnocení Otázka 
Jakost/spolehlivost 
Jaké garance jakosti a spolehlivosti jste schopni poskytnout? 
Jak mžete zabezpeit, že naše objednávky budou ešeny rychle a bez vad? 
Jaký je rozsah neshod pi zpracování objednávek ve vaší organizaci? 
Jak jste schopni zabezpeit shodu s našimi požadavky a požadavky píslušné 
legislativy? 
Jste ochotni spolupracovat s naší organizací pi zlepšování svých proces? 
Jste držiteli certifikátu systému managementu jakosti podle ISO 9001? 
Dodávání 
Jaké procento svých produkt a služeb dodáváte vas? 
Jaké je procento vašich dodávek bez jakýchkoliv problém? 
Jak jste zainteresováni na neustálém snižování náklad? 
Jak rychle jste schopni vyhovt požadavkm na zmny? 
Jaká je vaše prmrná doba odezvy na vzniklé problémy a požadavky? 
Servis 
Jaký je váš proces pijímání a zpracování objednávek? 
Jaká je vaše doba odezvy na žádosti zákazník o poskytnutí informací o vašich 
službách? 
Jaké formy podpory jste schopni poskytnout po dodání svých produkt? 
Pístup k technologiím 
Je vaše organizace schopna zpracovávat objednávky a faktury elektronicky? 
Jak vaše organizace reaguje na trendy ve vývoji technologií? 
Jaké procento vašich zamstnanc vlastní personální certifikáty? 
Životní prostedí a 
bezpenost 
Uplat	ujete interní recyklaci materiál? 
Jsou vaše obalové materiály recyklovatelné, resp. vícenásobn použitelné?  
Jste zapojeni do programu EMAS? 
Jaké pístupy uplat	ujete ke zlepšování bezpenosti práce? 
Náklady a ceny 
Sledujete výdaje vztahující se k jakosti? 
Jaké typy slev a cenových bonus jste schopni odbratelm nabízet? 
Sledujete efektivnost a úinnost svých projekt zlepšování? 
Zdroj: NENDÁL, J. Management partnerství s dodavateli 
4.3.1 Metody pedbžného hodnocení 
Krom v pedchozí kapitole zmínného dotazníku se v bžné praxi používají rzné metody 
výbru nejvhodnjších dodavatel: 
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Metoda prostého hodnocení – ped samotným hodnocením je nutné stanovit dležitost 
jednotlivých kritérií v závislosti na dané situaci a pípadn specifických podmínkách 
podniku tím, že ke kritériím piadíme konkrétní váhu. U prostého hodnocení, které 
obvykle provádíme u nových výrobk a neznámých dodavatel, zvolíme hodnotící kritéria 
s tím, že pi hodnocení hodnotíme jednotlivé kritérium u všech dodavatel známkou od  
1 do 5. Získané body následn seteme a ten dodavatel, který má nejmenší celkové 
ohodnocení, bude vybrán pro další spolupráci. Píklad zvolených kritérií a jejich vah 
vidíme v tab. 2. 
Metoda váhového hodnocení – u váhového hodnocení musíme stanovit váhy hodnotících 
kritérií a to tak, že jednotlivým kritériím pidlíme procentní podíl významnosti. Souet 
všech vah musí být vždy roven 100 %. Vycházíme z prostého hodnocení: bodové 
hodnocení jednotlivých kritérií vynásobíme stanovenými váhami. Získané souiny seteme 
a stanovíme poadí od nejmenší hodnoty. 
Metoda prostého hodnocení podle hodnot – vycházíme z metody prostého hodnocení podle 
hodnot: procentuální hodnoty z tabulky vynásobíme stanovenými váhami jednotlivých 
kritérií a získané hodnoty seteme a pro další spolupráci zvolíme dodavatele s nejvyšším 
hodnocením. 
Metoda váhového hodnocení podle hodnot – pi použití této metody postupujeme stejn
jako u metody prostého hodnocení podle hodnot, kterou navíc doplníme váhami 
jednotlivých kritérií. Získané souiny u jednotlivých dodavatel seteme a pro další 
spolupráci zvolíme dodavatele s nejvyšším celkovým ohodnocením. 
Scoring model hodnocení – tuto metodu používáme pro hodnocení dodavatel, které 
mžeme zptn hodnotit na základ údaj získaných v delším asovém intervalu. Ke 
stanoveným hodnotícím kritériím pidlíme procentní podíl významnosti – souet všech 
vah musí být roven 100 %. 
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4.3.2 Pedbžný audit 
Pedbžný audit u potenciálního dodavatele patí mezi progresivní metody hodnocení 
dodavatel. Krom bžn provádného kontrolního auditu používají zejména podniky 
pracující v oblasti automobilového prmyslu audit známý jako „dvoudenní výroba“. 
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Bhem provádného auditu „dvoudenní výroby“ se postupuje podle pedem stanovených  
a známých kritérií, které vycházejí z píslušných norem pro ízení jakosti, které jsou 
rozšíeny o provení schopnosti potenciálního dodavatele plnit stanovené výkonnostní 
normy pi dodržení požadované jakosti po dobu dvou pracovních dní. Provedení auditu  
u potenciálního dodavatele probíhá po pedchozí dohod obou stran.   
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5 METODY ROZVOJE DODAVATEL
Klíovým dvodem pro se zabývat rozvojem dodavatel je samozejm zabezpeení co 
nejlepší jakosti dodávek a proces s dodávkami spojenými a jejich optimalizace. V této 
kapitole popíšeme nkteré z možných metod rozvoje dodavatel.  
5.1 Jakost jako základní prvek pro rozvoj dodavatele 
Každý z nás vnímá pojem „jakost“ individuáln. V bžném život posuzujeme jakost nap. 
z pohledu zákazníka (výbr a nákup zboží, atd.) nebo z pohledu dodavatele (odvádíme 
njaký pracovní výkon). Pojem „jakost“ v prbhu asu stále mnil svj obsah a dje se 
tak i nadále. Nezahrnuje pouze samotnou jakost výrobku, ale vztahuje se ím dál více i na 
podnikovou strukturu s jejím vlivem na zamstnance a zákazníky. Je tedy jasn zetelný 
vývoj od jakosti výrobku k jakosti celého podniku. 
5.1.1 Co je to jakost? 
Existuje celá ada definic a rzných pohled na vnímání jakosti: 
• Definice dle H. J. Harringtona: „Splnní nebo pekraování oekávání zákazníka 
pi cen, která pedstavuje pro zákazníka hodnotu.“ 
• Definice dle P. B. Crosbyho: „Splnní požadavk.“ 
• Definice dle J. Jurana: „Vhodnost k použití.“ Je mj výrobek vhodný k použití? 
Odpovídá pedstav zákazníka o zpsobu používání? Je výrobek dostupný, 
spolehlivý a udržovatelný? Má zákazník veškeré informace o použití výrobku? Jsou 
potebné služby dostupné zákazníkm? 20
Pro praktický život a ízení forem byla vypracována univerzální definice, kterou uvádí 
norma SN ISO 8402, když hovoí, že jakost je „celkový souhrn znak entity, které 
                                                 




ovlivují schopnost uspokojovat stanovené a pedpokládané poteby“. 
21 Zaazení slova 
„entita“ do této definice je revoluní zmnou v nazírání na jakost. Až do doby vydání 
uvedené normy byla totiž kategorie jakosti spojována tém výhradn s uritým výrobkem 
a navíc byla zužována nap. na nutnost dodržovat rozmry pedepsané výkresem apod. 
Normou SN ISO 8402 je entita vymezena jako „všechno to, co je možné individuáln
popsat a vzít v úvahu nap. výrobek, proces, organizaci, systém, osobu, atd.“ 
22
5.1.2 Vývoj zabezpeování jakosti 
Pojem kvalita a její kontrola se objevuje v souvislosti s rozvojem obchodu a uplat	ováním 
veliin míry a váhy. Rozvoj prmyslové výroby potom pináší potebu kontroly, která by 
bránila nekalému podnikání a objektivn posuzovala produkty. 
Rst výroby po první svtové válce v minulém století pinesl vznik a vývoj statistických 
teorií použitelných pro prmyslovou praxi. Americký profesor W. A. Shewhart položil 
základy kontroly výrobních proces pomocí statistických metod. Období druhé svtové 
války a ran poválené období soustedilo pozornost výrobc na vlastní výrobu      
a technickou kontrolu vstup a výstup. 
Od poloviny 20. století zaaly výrazn narstat požadavky zákazník na výrobky a jejich 
kvalitu. Zákazníci zaali krom technologických parametr zohled	ovat také další kritéria 
jako vzhled, spolehlivost, úspornost, apod. Zárove	 se zaaly stup	ovat požadavky na 
prodejní a poprodejní servis. Novou situaci na svtových trzích pln pochopili japonští 
manažei. Ti jako první docenili teorii W. E. Deminga o komplexním pístupu k ízení 
jakosti. S pomocí jeho metod prokázali, že toto chápání jakosti je nejen konkurenní 
výhodou, ale i úinným nástrojem na cest k prosperit. 23
                                                 
21 Norma SN ISO 8402 Management jakosti a zabezpeování jakosti. Slovník. Praha. NI 1995 
22 Tamtéž 
23 Poradenství a konzultaní služby CITELLUS, Historie a souasné koncepce ízení kvality [on-line] [vid. 
2013-04-17]. Dostupné z: http://www.citellus.cz/Akademie/Prednasky/Koncepce-rizeni-kvality-a-cestovni-
ruch/4-Historie-a-soucasne-koncepce-rizeni-kvality 
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Vývoj po druhé svtové strun shrneme do nkolika bod: 
• do 50-tých let byla jakost brána pouze jako výjimenost, 
• 60. léta – v tomto období byla jakost považována za dodržování standard, trh pln
ovládal výrobce, 
• 70. léta – jakost výrobk zaíná být urována zákazníkem, 
• 80. léta – trh zaíná být ovládaný zákazníkem, 
• 90. léta – jakost se stává samozejmostí, výrobci musí pekvapit. 































Zdroj: ŠLAJCHOVÁ, Eva. Pednáška ízení jakosti. 15.2.2012 
5.1.3 Definování požadavk na jakost dodávek 
Odbratel by ml pesn znát své požadavky na základní vstupy (suroviny, materiály, 
polotovary, atd.). Jejich parametry by mly být jednoznan ureny – odkazem na normu, 
vymezením tolerancí, vznesením požadavk na balení, skladování, apod. S tmito 
specifikacemi by ml být srozumn také dodavatel. Specifikacemi jakosti se v této 
souvislosti rozumí souhrn požadavk odbratele, které by mly být definovány v rámci 
obchodních smluv. Mžeme sem zaadit: 
• technické parametry (délka, výkon, apod.) vetn jejich hodnot, 
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• období platnosti hodnot technických parametr, 
• požadavky na komplexnost a objem dodávky,  
• požadavky na odolnost proti vlivm prostedí a jakost obal, 
• požadavky na zpsob pepravy, 
• ceny dodávky a platební podmínky, 
• požadavky na atesty a certifikáty jakosti, 
• zpsoby a metody ovování shody, 
• kritéria pijatelnosti dodávky (tj. rozsah neshod, možné pekroení tolerancí, apod.), 
• postupy ešení neshod a podmínky uplat	ování reklamací, 
• požadavky na systém jakosti u dodavatele, 
• požadavky na zpsoby, kterými dodavatel zabezpeí jakost u svých subdodavatel. 
Tyto požadavky se zpravidla stanovují v kupních (rámcových) smlouvách, v technických  
a dodacích podmínkách, a v dohodách o jakosti.  
5.1.4 Základní koncepce ízení jakosti 
V souasné dob existují 3 základní koncepce managementu jakosti: 
1) Koncepce ISO – touto koncepcí se budeme zabývat v kapitole 5.3, nyní alespo	
zmi	me, že koncepce ISO musí být obecn chápána jako zaátek cesty ke špikové 
jakosti. 
2) Koncepce podnikových standard – tyto standardy jsou náronjší než ISO, 
požadavky na tyto systémy jsou zaznamenány do norem v rámci podnik      
a jednotlivých odvtvích. 
3) Koncepce TQM (Total Quality Management) – tato koncepce vznikla v Japonsku 
v prbhu sedmdesátých let a není svázána s normami.  
Total = týká se celého podniku, všech úsek a všichni zamstnanci musí být 
zapojeni do zvyšování,  
Quality = jakost,  
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Management = aktivn provádný proces, jehož všechny innosti psobí 
prostednictvím osob, které tyto innosti vykonávají.  
Podstatou je neustálé zlepšování a zdokonalování v jednotlivých útvarech podniku. 
Draz je kladen zejména na spokojenost zákazník, ale také samotných 
zamstnanc v podniku. Tato koncepce pedpokládá, že zamstnanec se svou 
spoleností „žije“ a nikoliv v ní pouze pracuje.  Základními principy TQM jsou: 
orientace na zákazníka, úast všech, sociální ohleduplnost a neustálé zlepšování. 
TQM se zavádí od nejvyšších pozic a posléze je implementován do všech složek 
podniku. Bohužel velmi asto je zavedení této koncepce neúspšné (v UK to je  
ca. 95 %). Hlavními píinami je nadšení bez systému (chybí dkladná píprava, 
plánování, systém školení, nadšení asem ustoupí) nebo naopak systém bez nadšení 
(chybí morální a/nebo finanní podpora ze strany managementu). 
5.1.5 Význam jakosti v tržním prostedí 
Dle výzkum spolenosti EFQM (European Foundation for Quality Management) se 
jednoznan prokázalo, že úinný management jakosti vede k: 
• zlepšování ekonomických výsledk, 
• vyššímu zájmu o požadavky zákazník, 
• rozvoji podnikové kultury a vedení lidí, 
• zmnám v osobním rozvoji zamstnanc. 
Jakost je zárove	 velmi významným zdrojem úspor materiálu a energií a to zejména 
snížením poruchovosti výrobního zaízení, tím pádem i snížením náklad na opravy, 
omezením výroby nespolehlivých výrobk, atd. Pozitivní úinky zavedení managementu 
jakosti jsou znázornny na obr. 7. 
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Obr. 7 – Pozitivní úinky zavedení managementu jakosti 
Zdroj: ŠLAJCHOVÁ, Eva. Pednáška ízení jakosti. 15.2.2012 
Management jakosti mžeme oznait za nejdležitjší ochranný faktor ped ztrátami trh. 
Výzkumy EU poukazují na to, že až ca. 2/3 všech píin ztrát trh je zpsobeno nízkou 
jakostí výrobk a služeb. Jakost má zásadní vliv také na makroekonomické ukazatele, a

už na HDP nebo na devizovou bilanci. 
5.2 Audity systém managementu u dodavatele 
Od poátku devadesátých let, kdy se zaaly budovat základy systémových pístup    
i v oblasti nakupování a rozvoje vztah s dodavateli, až do souasnosti vykrystalizoval 
pístup, který se stal bžn respektovaným i mnohými eskými organizacemi. Tím se stalo 
provování (audity) systém managementu pímo u potenciálních i stávajících 
dodavatel.24
Audity systému managementu (jakosti) znamenají „systematické a nezávislé zkoumání 
s cílem stanovit, zda innosti v oblasti jakosti a s nimi spojené výsledky jsou v souladu 
s plánovanými zámry a zda se tyto zámry realizují efektivn a jsou vhodné pro dosažení 
                                                 




25 Na základ informací poskytnutých audity, musí vedení pistoupit k nezbytným 
opatením, vedoucím ke zlepšování fungování systému jakosti, s cílem zlepšit úrove	
plnní požadavk zákazníka a toto plnní realizovat pi co možná nejmenších nákladech  
a využívání zdroj. 
Hlavní druhy audit jakosti a jejich základní rozlišení vidíme na obr. 8. 
Obr. 8 – Druhy audit systém managementu 
Zdroj: NENDÁL, J. Management partnerství s dodavateli 
Základní lenní na audity interní a externí nemže být nikdy vedeno podle toho, kdo audit 
vykonává, nýbrž podle toho, kdo zejména využívá závry (výstupy) z auditování. Závry 
z interních audit využívá výhradn sama auditovaná organizace, zatímco závry 
z externích audit jsou využívány i jinými organizacemi, nap. zadavateli zakázek, 
odbrateli, certifikaními orgány, apod. Ty audity, které jsou na obr. 8 oznaeny jako 
audity druhou, resp. tetí stranou jsou u dodavatel vykonávány týmem auditor bu
pímo odbratelské organizace, nebo zvoleného certifikaního orgánu. 
Z hlediska objekt provování rozlišujeme 4 typy audit: 
1) Audit systému – cílem tohoto auditu je vyhodnocení úrovn a úinnosti systému 
jakosti provovaného podniku. 
                                                 
25 Norma SN ISO 8402 Management jakosti a zabezpeování jakosti. Slovník. Praha. NI 1995. 
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2) Audit procesu – úelem auditu je podrobn vyhodnotit efektivnost, stupe	 inovací  
a vhodnost pracovních postup a proces, jejichž výsledkem jsou výrobky. 
3) Audit produktu – tímto auditem je provována zpsobilost uritého výrobku plnit 
požadavky zákazníka. 
4) Audit personálu – cílem tohoto auditu je identifikace a odstra	ování organizaních 
pekážek. 
5.3 Certifikace 
Existuje velká škála možností certifikace spoleností, kterou mže udlit pouze 
akreditovaný ústav. Jednotlivé normy vydává organizace pro normalizaci, jako jsou normy 
SN, ISO. Krom speciálních mezinárodních organizací pro normalizaci vydávají  
i speciáln vytvoené standardy nadnárodní asociace, jako píkladem je BSCI (Business 
Social Compliance Initiative), která se zabývá nejen pracovn-právními otázkami, ale 
hlavn otázkami morálními.26
5.3.1 QMS – certifikace systému managementu jakosti 
Mezi základní normy systému managementu jakosti patí: 
• SN EN ISO 9001:2009 Systémy managementu jakosti – v této norm jsou 
vyspecifikovány požadavky na systém jakosti,  
- jedná se o jednu z nejastji zavádných norem v organizacích, 
- organizace tento standard mohou zavést a používat pro své interní poteby, 
certifikaci, pro smluvní úely se zákazníky a dodavateli.  
• SN EN ISO 9004:2010 ízení udržitelného úspchu organizace – norma obsahuje 
návod na širší pojetí cíl systému managementu jakosti. 
• ISO/TS 16949:2009 Automobilový prmysl – Standard 9001 doplnný pro poteby 
automobilového prmyslu.  
                                                 
26 CQS, Normy, Atestace dodavatel [online], [vid. 2013-01-18].   
Dostupné z: http://www.cqs.cz/Normy/Atestace-dodavatelu-obchodnich-retezcu-dle-kodexu-BSCI.html 
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• SN EN ISO19011:2003 Smrnice pro auditování systému managementu jakosti 
a/nebo systému environmentálního managementu. 27
5.3.2 EMS - systém ízení environmentu 
K základní norm EMS patí SN EN ISO 14001:2005 Systémy environmentálního 
managementu. Jde o mezinárodní normu, která specifikuje požadavky na systém 
environmentální managementu.28
Je teba si dát pozor na zámnu pojm certifikace EMS a pojmu EMAS. Certifikací EMS 
nazýváme innost certifikaního orgánu (tzv. tetí strany) prokazujícího dosažení dvry 
v systém environmentálního managementu, který je ve shod s normou ISO 14001, což je 
stvrzeno píslušným certifikátem platným na 3 roky. EMAS je program dobrovolné úasti 
organizací v systému ízení auditu z hlediska ochrany životního prostedí podle Naízení 
ES . 761/2001. Výstupem v pípad EMAS není tedy certifikát jako u EMS, ale ovené  
a schválené prohlášení o stavu životního prostedí. 
Systémy EMS v souasné dob pedstavují nejrozšíenjší zpsob, jak organizace mže 
deklarovat, že v rámci své innosti dbá na ochranu životního prostedí a že pi produkci 
výrobk i poskytování služeb jsou zvažovány také jejich dopady na životní prostedí. 
Pro zavedení systému EMS existuje nkolik hlavních dvod: 
• marketingový tah, 
• vyžadují ho zákazníci – zejména pak v oblasti automobilového prmyslu, 
• tlak na podniky vyskytující se v ekologicky rizikové oblasti (NP, CHKO,…), 
• oblast PR – veejnost vnímá, že podnik má kladný vztah k životnímu prostedí. 
                                                 
27CERTLINE, Rozsah služeb, Akreditované služby, QMS  [online], [vid. 2013-01-11].  Dostupné z 
http://www.certline.cz/index.php?sid=256&mid=207&id=431 
28CERTLINE, Rozsah služeb, Akreditované služby, EMS [online], [vid. 2013-01-11].  Dostupné z 
http://www.certline.cz/index.php?sid=256&mid=207&id=434 
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Obr. 9 – Vzor certifikátu ISO 14001 
Zdroj: ŠLAJCHOVÁ, Eva. Pednáška ízení jakosti. 15.2.2012 
Pínosy zavedení EMS v praxi: 
• úspory energie, optimalizace proces, úspory v oblasti odstra	ování odpad, 
• jsou zavedeny postupy v pípad havárií, v místech jejich vzniku, 
• úspory na nákladech, minimalizace poplatk za zneiš
ování životního prostedí  
a dalších „skrytých náklad“, 
• snižování škodlivých vliv na zdraví zamstnanc, 
• eliminace poplatk za zneiš
ování vody, pdy a ovzduší, 
• zabránní poruchám, omezení vzniku poruch s nebezpenými vlivy na životní 
prostedí. 
Dalšími potenciálními pínosy EMS týkajícími se externího prostedí spolenosti jsou 
výhody v oblasti konkurence z hlediska image podniku, výhody v oblasti styku 
s veejností, dvra zákazník a úad a v neposlední ad také dvra bank a finanních 
ústav. 
Koncepce EMS není nadízena ostatním hlediskm ízení podniku, ale pedstavuje její 
integraci do celkového systému ízení. ISO 14001 navazuje na normy ISO 9000 a má 
s tmito normami plno spolených aspekt, a
 už co se týká komunikace, pracovních 
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postup, ízení dokumentace, atd. Závrem k norm EMS je teba konstatovat, že ešení 
problém životního prostedí se stává nedílnou souástí ízení podnik, a to z toho dvodu, 
že významn ovliv	uje náklady, jakost, výrobky, vztahy zamstnanc, vztahy k okolí  
a spolenosti. 
5.3.3 Systém ízení bezpenosti práce a ochrany zdraví (SM BOZP) 
Certifikace systému managementu bezpenosti a ochrany zdraví pi práci se ídí normou 
SN OHSAS 18001:2008. Tento standard je vhodný pro organizace všech typ a velikostí 
a navazuje na normy výše zmínné. Hlavním smyslem zavedení této normy je aplikace
všech opatení, které by mohli eliminovat vznik pracovního úrazu nebo mu pecházet. 
Vychází z toho, že pracovní výkon by ml být pro osoby bezpený a neohrožoval zdraví. 29
5.3.4 Další druhy certifikací 
Certifikace je možné získat v ad oblastí, týkající se napíklad managementem služeb pro 
informaní technologie, hospodaení s energií, zdravotní poteby atd. Níže jsou uvedeny 
nkteré dležité oblasti, ve kterých je možné získat certifikaci: 30  
Systémy managementu bezpenosti informací: 31
• norma SN ISO/IEC 17799:2005:2006 Informaní technologie, 
• norma SN ISO/IEC 27001:2006 Systémy managementu bezpenosti informací. 
SJ-PK - Systém jakosti v oboru pozemních komunikací. 
ITSM - Certifikace systému managementu informaních technologií - managementu 
služeb.32
                                                 
29 CERTLINE, Rozsah služeb, Akreditované služby, SM BOZP [online], [vid. 2013-01-11].   
Dostupné z http://www.certline.cz/index.php?sid=256&mid=207&id=435 
30 CQS, Normy[online], [vid. 2013-01-11].  Dostupné z http://www.cqs.cz/Normy 
31CQS, Normy, CSN ISO IEC 27001[online], [vid. 2013-01-11].  
Dostupné z:  http://www.cqs.cz/Normy/CSN-ISO-IEC-270012006-Bezpecnosti-informaci.html 
32CERTLINE, Rozsah služeb, Akreditované služby, [online], [vid. 2013-01-11].  
Dostupné z: http://www.certline.cz/ 
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5.3.5 APQP  
Mezi moderní plánování výrobku i procesu patí metoda APQP (Advanced Product 
Quality Planing), kterou vytvoili pro své úely spolenosti Ford, GM, Chrysler apod. Je to 
systém plánování, který prolíná požadavky se standardem ISO/TS 16949. APQP definuje  
a stanovuje posloupnosti, jejichž cílem je spokojenost zákazníka. Mezi hlavní pínosy 
patí: 
• definování zdroj k dosažení spokojenosti zákazníka, 
• zajištní vasné identifikace zmn, 
• pedejití pozdním zmnám, 
• zabezpeení dodání výrobku vas, ve stanovené kvalit a s co nejnižšími náklady. 
Každý projekt je unikátní, proto i APQP bude vždy unikátní. Jde o stanovení asového 
harmonogramu a sekvence jednotlivých krok a fází, které záleží na potebách zákazníka. 
Samozejm využívá zkušeností z projekt minulých, s dsledkem na komunikaci 
pedevším se zákazníkem a týmem. APQP je týmová záležitost, která vyžaduje 
multidisciplinární tým – od vývoje, technologie, kvality, projektový management až po 
nákup, logistiku, zákazníky a dodavatele. 33
5.3.6 VDA 
Jak je patrné ze schématu na obr. 10, metodika dle VDA má stejný cíl jako APQP. 
VDA je proces zajiš
ující kvalitu ped sériovou výrobou (Sicherung der Qualität vor 
Serieneinsatz) a je využíván pedevším v nmeckých automobilkách jako BMW, VW, 
Audi. Mezi hlavní pilíe procesu patí: 34
• definování nástroj kvality, 
• dosažení co nejpesnjšího technického zadání, 
• pedejití problémm v co nejranjším stádiu vývoje, 
                                                 
33 Interní školení, Plánování a zajišování kvality ped sériovou výrobou, 08/2011. Školitel Antonín Stank 
34 Tamtéž 
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• vedení podrobné dokumentace z fáze zkoušek, 
• zabezpeení plánování a provádní zkoušek, 
• vypracování pesného harmonogramu. 
Obr. 10 – Schéma standard VDA a APQP 
Zdroj: vlastní 
5.4 FMEA 
Tak, aby požadavky zákazníka byly splnny, rozpracovává se proces, který by jejich 
splnní zajiš
oval. K tomuto úelu se využívá FMEA (Failure Mode Effects Analysis), což 
je nástroj pro hledání vážných rizik ješt ped zahájením výroby. FMEA je zahrnuta jak do 
metodik VDA tak i do normy QS 9000. Hlavním cílem provádní FMEA je: 35
• identifikovat a vyhodnotit možné poruchy systému, procesu i výrobku i dsledky 
možné poruchy, 
• urit opatení, která by mohla eliminovat možnost výskytu možné poruchy, 
• vést dokumentaci celého procesu analýzy. 
                                                 
35 MAŠÍN, I. Metody inovaního inženýrství, inovace, plánování a navrhování výrobku. 1. vyd. Liberec 2006. 
ISBN 80-903533-0-4 
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5.5 ízení dodavatelské sít
Koncepce ízení dodavatelských etzc (SCM – Supply Chain Management) nesleduje 
pouze optimalizaci vlastních proces organizace, ale musí dojít k celkové optimalizaci 
proces v rámci celého dodavatelského etzce a to za úelem zlepšení uspokojení poteb 
zákazníka. Koncept ízení dodavatelských etzc znamená integraci partner do 
spoleného etzce logistických proces – od subdodavatel až ke klíovému zákazníkovi. 
Mezi pozitivní aspekty tohoto systému ízení patí zlepšení celkové úrovn služeb 
zákazníkm, minimalizace zásob, redukce náklad celého logistického etzce a sdílení 
informací s partnery v etzci.  
ízení složitého dodavatelského etzce vyžaduje: 
• rychlý pístup k informacím, které umož	ují rychlé a efektivní rozhodování, 
• optimalizaci výroby, aby bylo dosaženo maximální hodnoty výkonu, reakní 
schopnosti a výstupu z procesu, 
• redukci zásob, akoliv roste úrove	 služeb zákazníkm, 
• plánování distribuce za úelem dodávky produktu podle požadavk zákazníka, 
• manažerské znalosti a zkušenosti ídícího personálu v oblasti vnitních a vnjších 
vztah, 
•  schopnost ídit mezinárodní týmy v etzci. 36
5.6 Benchmarking 
Pro porovnání úrovn dodavatel, je asto využíván tzv. „benchmarking“. Jedná se     
o systematický proces, jenž porovnává efektivnost podniku z hlediska produktivity    
a kvality s vdími podniky trhu. Smyslem benchmarkingu je zjistit pozici spolenosti na 
trhu a zjistit využití možností dodavatele. 37
                                                 
36 Pracovní materiál ze školení Gradua, Procesní ízení nákupu 05/2005 
37 Tamtéž 
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5.7 Prbžné hodnocení dodavatel
Proces hodnocení dodavatel umož	uje kontinuální monitorování stávajících 
dodavatelských vztah. Hodnocení dodavatel se provádí na základ jasn stanovených 
kritérií pomocí stupnice bodování. Hlavní kritéria na hodnocení dodavatele jsou vztažena 
na následující aspekty: 38
• cenu produktu/služeb, 
• jakost realizovaných dodávek ve stanoveném období, 
• vasnou realizaci dodávek, 
• služby – komunikace s dodavatelem, servis. 
Na základ hodnocení jsou dodavatelé zpravidla rozdleni do 3 skupin: 
1) stupe	 „A“ – zpsobilý dodavatel, 
2) stupe	 „B“ – podmínn zpsobilý dodavatel, 
3) stupe	 „C“ – nezpsobilý dodavatel. 
Dodavatelé jsou informováni o výsledku jejich hodnocení písemnou formou (standardn
každý podnik má svj formulá k hodnocení) minimáln 1x ron. Toto je provádno ve 
vtšin spoleností oddlením nákupu. Pokud není dodavatel zaazen do stupn „A“, bývá 
povinností dodavatele zaslat odbrateli zprávu o nápravných opateních: 
• v pípad zaazení do stupn „B“ minimáln jednou ron, 
• v pípad zaazení do stupn „C“ okamžit. 
Zamstnanci nákupního oddleni nebo osoby tím povené udržují aktuální seznam 
schválených dodavatel. 
5.8 Sebehodnocení dodavatele 
Sebehodnocení dodavatel je zvláštní metodou hodnocení, která se používá jen ojedinle  
a to na základ požadavku potenciálního zákazníka. Sebehodnocení se provádí podle 
                                                 
38 Pracovní materiál ze školení Gradua, Procesní ízení nákupu 05/2005 
59 
pedem stanovených kritérií interními auditory potenciálního dodavatele. Po vypracování 
komplexního hodnocení a vypracování závrené zprávy vedoucím auditorem, následuje 
prezentace výsledk auditu ped TOP managementem, který rozhodne o jeho schválení 
nebo pípadném opakování po odstranní zjištných neshod. 
Základním cílem sebehodnocení je, stejn jako u auditu systém managementu, odhalení  
píležitostí ke zlepšování. Pesto mezi tmito dvma procesy existují rozdíly, které tém
všechny hovoí pro ve prospch sebehodnocení, snad jen krom toho, že je náronjší na 
zdroje, as i kapacity všech, kdo se do tohoto procesu zapojují. 39
5.9 Metodologie neustálého zlepšování dodavatel
Mezi základní principy moderního managementu nepochybn patí proces neustálého 
zlepšování. Mžeme vycházet ze všeobecného poznání, že nic není naprosto dokonalé. To 
platí pochopiteln i pro všechny lánky dodavatelského etzce. V této kapitole se budeme 
zabývat nkterými nástroji a metodami, které je možné u dodavatel aplikovat. Základní 
model procesu neustálého zlepšování je naznaen na obr. 11. 
5.9.1 Kaizen a reengineering 
V souvislosti se zlepšováním se obvykle zmi	ují dv základní formy: kaizen      
a reengineering. Kaizen je japonské pojmenování pro pístup k zlepšování, který staví na 
postupných krocích a drobných posunech ve výkonnosti. V aplikaci na neustálé zlepšování 
u dodavatel má kaizen široké možnosti a ml by být s ohledem na svou podstatu 
jednoznan preferován. Míra rizika je zde totiž velmi nízká. Naproti tomu reengineering 
pedstavuje zlomové, revoluní zmny. Zdrojová náronost, míra rizika a nutnost adaptace 
lidí je u reengineeringu podstatn vyšší než u postupného zlepšování a u dodavatel by tak 
                                                 
39 NENDÁL, J. Management partnerství s dodavateli. 1. vyd. Praha: Management Press, 2006,                
ISBN 80-7261-152-6 
60 
mla být tato forma chápána pouze jako východisko v situacích, kdy jakékoliv iniciativy 
kaizenu již pro svou „vyerpanost“ selhávají. 40
Obr. 11 – Model procesu neustálého zlepšování u dodavatel
Zdroj: NENDÁL, J. Management partnerství s dodavateli 
5.9.2 PDCA cyklus 
Úspch neustálého zlepšování vyžaduje uplat	ování konkrétních ustálených algoritm, 
vytváejících tzv. metodologie zlepšování. Jejich základ položil již v padesátých letech 
minulého století W. E. Deming svým cyklem PDCA. Z tohoto cyklu vycházejí i všechny 
moderní metodologie zlepšování. 
Podstatou fáze P (plánuj) je nalezení pravých píin uritého problému a plánování 
vhodného zpsobu eliminování tohoto problému. Ve fázi D (vykonej) se navrhované ešení 
realizuje, aby se ve fázi C (ov) sledovala úinnost a efektivnost realizovaného ešení. 
Pokud výsledky tohoto sledování prokáží splnní cíl zlepšování, ve fázi A (reaguj) se 
provede standardizace ešení, tj. zlepšení se zavede do bžné praxe a dokumentuje se. 
                                                 
40 NENDÁL, J. Management partnerství s dodavateli. 1. vyd. Praha: Management Press, 2006,                
ISBN 80-7261-152-6 
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Obr. 12 – Demingv PDCA cyklus 
Zdroj: PDCA [on-line] [vid. 2013-03-31] Dostupný z: http://ko.wikipedia.org/wiki/PDCA 
5.9.3 Six Sigma 
V posledních nkolika letech se pojem Six Sigma velmi rozšíil a stal se uritým 
fenoménem, který v dnešní dob není možné v managementu organizací žádného typu 
pehlížet. Naopak je velmi žádoucí tyto systémové pístupy efektivn využívat, pokud to 
organizace s dalším rozvojem systém managementu a se zvyšováním výkonnosti myslí 
vážn. Six Sigma reprezentuje strategický pístup k neustálému zlepšování. Samotné 
zlepšování však není hlavním cílem program Six Sigma, tím je snižování výdaj
organizací za podmínky, že nebude ohroženo plnní požadavk zainteresovaných stran.  
Six Sigma pedstavuje provázanou kombinaci tí pístup: 
1) Six Sigma jako filozofie managementu: jakýkoliv problém je nepíjemný jak pro 
dodavatele, tak i pro zákazníky. Nižší výdaje dodavatele jsou pozitivn vnímané  
i zákazníkem, protože dodavatel mu je schopen dodat vyšší hodnotu. 
2) Six Sigma je vhodn aplikovaná statistika: pozorování a mení proces musí 
systematicky využívat mnohé metody statistického zpracování dat – to však 
nemže být samoúelné a musí pispívat k naplnní strategického cíle program
Six Sigma, kterým je snižování náklad. 
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3) Six Sigma je proces zlepšování využívající ptikrokový algoritmus oznaovaný 
jako DMAIC (Define – Measure – Analyze – Improve – Control), který je jakousi 
úpravou pvodního Demingova PDCA cyklu, ale ve své podstat se jedná     
o pouhou restrukturalizaci jednotlivých krok. Porovnání mžeme vidt na  
obr. 14. 41
Obr. 13 – Model DMAIC 
Zdroj: Integrated production solutions to drive performance improvement HARDFORD 
CONTROL [on-line] [vid: 2013-03-31]  
Dostupný z: http://www.harfordcontrol.com/index.php/management-consultancy 
Obr. 14 – Piazení jednotlivých fází modelu zlepšování u dodavatel PDCA/DMAIC 
Zdroj: NENDÁL, J. Management partnerství s dodavateli 
                                                 




Není teba pochybovat o tom, že motivování jako takové je jedním z nejdležitjších 
proces managementu. Motivace je definována rznými autory mnohdy velmi rozdílným 
zpsobem. Jedna z nejastjších definic íká, že motivování je ovliv	ování vnitního stavu 
lovka v zájmu plnní cíl organizace. Tuto definici, která je sice vztažena výhradn
k motivování jednotlivce, mžeme peformulovat i pro dodavatele: „Motivování 
dodavatel je proces, kterým odbratelé ovliv	ují chování a aktivity dodavatel, jejichž 
cílem je plnní požadavk odbratel a zvyšování hodnoty pro oba obchodní partnery   
a další úastníky dodavatelského etzce. 42  
Pro vbec dodavatele motivovat? Odpov na tuto otázku je v podstat jednoduchá: aby 
se neustále zlepšoval. Nkteí dodavatelé mívají dost asto negativní postoj k procesu 
zlepšování, aniž by je k tomu nco motivovalo. Motivátory dodavatel vycházejí jak 
z interních, tak i z externích poteb a z pravidla všechny mají snahu snižovat náklady. To je 
dostatený motiv tém pro všechny lánky dodavatelského etzce. 
Obr. 15 – Formy motivace dodavatel
Zdroj: NENDÁL, J. Management partnerství s dodavateli
                                                 
42 NENDÁL, J. Management partnerství s dodavateli. 1. vyd. Praha: Management Press, 2006,                
ISBN 80-7261-152-6 
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Hmotná motivace – má pímý vliv na ekonomickou výkonnost dodavatele. 
Nehmotná motivace – má nepímý vliv na ekonomickou výkonnost dodavatele, jelikož se 
výrazn neprojeví v jeho výsledcích. 
Pozitivní motivace – vše, co povzbuzuje dodavatele k lepší výkonnosti. 
Negativní motivace – je postavena na strachu, obavách i nejistotách obchodního partnera. 
Pro každou z výše uvedených forem motivace jsou odbrateli využívány urité nástroje. 
Uveme si nkolik píklad: 
1) Hmotná motivace pozitivní:  
• ochota odbratele pistoupit na vyšší ceny, 
• prodej produkt zamstnancm vybraných dodavatel za lepších podmínek, než 
jsou bžn prodávány na trhu, 
• nabídky dlouhodobých kontrakt a vztah, atd. 
2) Hmotná motivace negativní: 
• výpov obchodní smlouvy, 
• zneužívání monopolního postavení, 
• zaazování dodavatel na „erné“ listiny a jejich zveej	ování, atd. 
3) Nehmotná motivace pozitivní: 
• spolené plánování s dodavateli, 
• projednávání cíl a strategií s dodavateli, 
• pomoc pi výcviku zamstnanc dodavatele, atd. 
4) Nehmotná motivace negativní: 
• velmi asté auditování dodavatele, 
• zveej	ování výsledk soudních spor s dodavateli, 
• nutnost dodávat na trh pouze pes centrální sklady odbratele, atd. 
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6 CESTA K PARTNERSTVÍ SPOLENOSTÍ BENTELER 
R, S. R. O. A JIPAM CNC, S. R. O. 
V této kapitole si názorn ukážeme, jak mže vypadat spolupráce dvou spoleností 
v pozici zákazník-dodavatel a jak se tato spolupráce mže postupnými kroky vyvíjet až do 
fáze partnerství. 
6.1 Pedstavení spolenosti Benteler Group 
Základy dnešní spolenosti Benteler Group byly položeny v roce 1876 v nmeckém 
Bielefeldu. Tehdy získal Carl Benteler ve svých 23 letech malé železáství. Zahájil tím 
rozvoj podniku, pro který je do dnešních dn charakteristický prkopnický duch, odvaha 
a nezdolná touha po pokroku. Obchod s železáským zbožím a hospodáskými potebami 
prosperoval do té míry, že Carl Benteler rozšíil již v roce 1888 své prodejní prostory 
koupí dalšího obchodního domu.43
V roce 1908 pevedl ást svého podniku na syna Eduarda Bentelera. Ten zaal od roku 
1916 vyrábt v bielefeldské strojírenské továrn díly k vagónm a brzdové zaízení. Velice 
záhy zaal Eduard Benteler rozvíjet další plány. Výrobkem, který ml malému podniku 
prorazit cestu do budoucnosti, byly trubky. Využil šancí, které se mu nabízely, a od roku 
1918 zaal vyrábt tažené trubky z kotelních potrubí lodních vrak. Rozvoj prmyslového 
podniku byl tím zahájen.44
Aby podnik pokryl rostoucí potebu kapitálu, byl v roce 1922 promnn v akciovou 
spolenost „Benteler Werke“. Již rok nato zakoupil Benteler v nmeckém Schloss Neuhaus 
bývalou pádelnu a tramvajové depo, kde zaal vyrábt bezešvé tažené a svaované trubky. 
                                                 
43 Informaní tabule spolenosti Benteler R, s. r. o. 
44 Tamtéž 
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Dodnes je Schloss Neuhaus hlavním sídlem spolenosti Benteler, kterou tvoí 4 divize: 
automobilová technika, ocel/trubky, strojírenství a obchod (viz obr. 16).45
Obr. 16 – Rozdlení divizí spolenosti Benteler Group 
Zdroj: Interní materiály spolenosti Benteler - Prezentace „NÁSTUPNÍ ŠKOLENÍ NOVÉ 
Petra 07/2012“ 
V roce 1931 byla získána první zakázka pro automobilový prmysl, kdy automobil Ford 
Eifel byl vybaven výfukem od spolenosti Benteler. Již na konci 30.tých let ml Benteler 
rozsáhlý program dodávek pro automobilový prmysl.46  
V roce 1961 získal Benteler do svého vlastnictví bývalou železniní opravnu pro parní 
lokomotivy v nmeckém Paderbornu a penesl sem veškerou výrobu svaovaných trubek 
ze Schloss Neuhaus. V roce 1985 vznikl nový prostor pro rozšíení výroby 
automobilových díl ve mst Talle. V druhé polovin 90.tých letech bylo oteveno 
vzdlávací centrum Beneteler. Na obr. 17 jsou znázornny základní historické milníky 
spolenosti Benteler Group.47
                                                 





Podnik dnes patí k 100 nejvtším nmeckým prmyslovým podnikm s pibližn 19 000 
zamstnanci ve více než 50 závodech ve 34 zemích svta. V Schloss Neuhaus sídlí vedení 
akciové spolenosti Benteler AG, vedení divize ocel/trubky a vzdlávací centrum. 
V Paderbornu se nachází vedení divize automobilové techniky a další závod na výrobu 
svaovaných trubek divize ocel/trubky.48
Obr. 17 – Historie Benteler Group 
Zdroj: interní materiály spolenosti Benteler - Prezentace „NÁSTUPNÍ ŠKOLENÍ NOVÉ 
Petra 07/2012“ 
Benteler Automobiltechnik – divize automobilové techniky dnes pedstavuje nejvtšího 
nezávislého dodavatele automobilových díl ve svtovém mítku, který je navíc 
v rodinném vlastnictví. Jeho zákazníky jsou celosvtov významné automobilky.49 Ty 
nejvýznamnjší jsou zachyceny na obr. 18.  
                                                 
48 Informaní tabule spolenosti Benteler R, s. r. o. 
49 Tamtéž 
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Obr. 18 – Nejvýznamnjší zákazníci Benteleru - divize automobilové techniky 
Zdroj: vlastní zpracování interních materiál spolenosti BR - Prezentace „NÁSTUPNÍ 
ŠKOLENÍ NOVÉ Petra 07/2012“ 
Nelze opomenout ani fakt, že jedním z nejvýznamnjších zákazník, alespo	 co se týe 
celkového obratu, jsou jednotlivé závody v rámci skupiny Benteler, což je evidentní  
i z obr. 19, kde je možné vidt obrat dle jednotlivých zákazník spolenosti Benteler R, 
s.r.o. (dále jen „BR“). 
Obr. 19 – Obrat dle zákazník v roce 2010 v BR 




Divize Automobiltechnik vyvíjí a vyrábí jednotlivé výrobky, moduly a systémy pro 
oblasti: 
• podvozkové díly (nap. pední a zadní nápravy pro osobní automobily), 
• bezpenostní díly (nap. výztuhy dveí a sloupk – tzv. zádržné systémy), 
• výfukové systémy (nap. kolektory výfukových plyn), 
• motorové aplikace (nap. rozvody pro chladící systémy). 
Podvozkovými díly rozumjme díly, které musí zvládat dlouhodobé dynamické zatížení 
psobící na automobil za bžného provozu. Základními požadavky je vysoký draz na 
trvanlivost a spolehlivost. Životnost takových díl musí být delší, než životnost celého 
automobilu. Bezpenostní díly jsou díly, jejichž hlavním úkolem je pohlcení energie 
nárazu automobilu pi havárii. Tyto díly zabrání pípadnému zranní nebo smrti posádky 
vozidla. Jedná se o vysokopevnostní materiály s hlavním požadavkem na to, že se musí pi 
nárazu deformovat, resp. pohltit co nejvíce energie vzniklé pi nárazu. Moduly jsou 
funkní celky, které vzniknou smontováním nkolika podsestav. Základní charakteristikou 
tchto celk je jejich vysoká funkní náronost (funkce brzd, sensor ABS, atp.) a jsou  
u nich kladeny vysoké nároky na pesnost výroby a montáže. ást výrobkového portfolia 
je znázornna na obr. 20. 
Obr. 20 – ást výrobkového portfolia divize automobilové techniky 
Zdroj: vlastní zpracování interních materiál spolenosti BR - Prezentace „NÁSTUPNÍ 
ŠKOLENÍ NOVÉ Petra 07/2012“ 
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Jelikož divize automobilové techniky spolenosti Benteler Group je zastoupena tém po 
celém svt, je dále rozdlena do jednotlivých region, kdy základním kritériem je jejich 
zempisná poloha. Práce se dále zabývá pouze jedním takovým regionem a tím je Region 
EE (Eastern Europe). Do Regionu EE spadá v souasné dob celkem 8 závod, které jsou 
rozmístny v R, SR, v Rusku a nov také v Maarsku. Za posledních 10 let prošel tento 
region razantním vývojem, což je možné vidt i na rostoucím potu zamstnanc
znázornném na obr. 21. Nutno podotknout, že nkteré innosti jsou vykonávány centráln
z jednoho závodu pro celý region, a tím závodem je BR s hlavním sídlem v Chrastav. 
Obr. 21 – Vývoj potu zamstnanc spolenosti Beneteler v Regionu EE 
Zdroj: interní materiály spolenosti BR - Prezentace „NÁSTUPNÍ ŠKOLENÍ NOVÉ 
Petra 07/2012“ 
Management (ízení) jakosti 
Jelikož se práce z velké ásti zabývá systémem managementu jakosti, jakožto dležitou 
souástí procesu ízení a rozvoje dodavatel, je na míst se v závru této kapitoly zmínit 
také o tom, jaký postoj k této problematice zaujímá spolenost BR. Základními nástroji 
ízení jakosti jsou: 
• politika spolenosti – BR se zde zavazuje mimo jiné k dodržování sjednaných 
zákaznických požadavk, ke stálému zlepšování svých proces, systém a výrobk, 
nebo také k motivaci svých zamstnanc, 
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• procesní pístup ízení projekt – v BR jsou 3 základní procesy: K1  K2  K3, 
kdy K1 se týká získávání projekt, K2 vývoje produktu a procesu a K3 sériové 
výroby, 
• certifikace systému – BR vlastní certifikáty ISO/TS 16949:2009 (ízení jakosti)  
a ISO 14001:2004 (životní prostedí), oba platné certifikáty jsou na obr. 22, 
• audity – v BR probíhají jak externí audity (certifikaní, zákaznické), tak i interní 
(produktu, procesu, systému) , 
• systém dokumentace – aby v organizaci fungovaly procesy, musí fungovat i systém 
dokumentace; Typy dokument používané v systému managementu BR jsou 
znázornné na obr. 23, 
• základní specifika automobilového prmyslu (ruení za výrobek) – základním 
obecn platným principem je to, že výrobce má objektivní odpovdnost a musí 
v pípad vzniku škody dokladovat svoji nevinu. 
Obr. 22 – Certifikáty spolenosti BR 
Zdroj: vlastní zpracování interních materiál spolenosti BR - Prezentace „NÁSTUPNÍ 
ŠKOLENÍ NOVÉ Petra 07/2012“ 
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Obr. 23 – Typy dokument používané v systému managementu BR 
Zdroj: interní materiály spolenosti BR - Prezentace „NÁSTUPNÍ ŠKOLENÍ NOVÉ 
Petra 07/2012“  
6.2 Struktura a práce nákupního oddlení 
Jak již bylo zmínno v pedchozí kapitole, nkteré funkce v Benteleru jsou vykonávány 
centráln z jednoho výrobního závodu pro celý Region EE. Toto se týká i nákupního 
oddlení, které sídlí v závodu BR v Chrastav a odsud zajiš
uje materiál od jednotlivých 
dodavatel i pro ostatní závody v regionu. Pro lepší pedstavu je na obr. 24 pehled všech 
závod psobících v Regionu EE.  
Oddlení nákupu má v souasné dob 22 zamstnance a dlí se na 3 základní podsložky:  
• Nákup sériových díl. 
• Nákup investic a spotebního materiálu. 
• SQE. 
Funkcí SQE se bude samostatn zabývat následující kapitola, takže nyní se blíže 
seznámíme pouze s prvními dvma útvary nákupu.  
Nákup sériových díl
Jak už napovídá samotný název, tak se tento útvar nákupního oddlení zabývá nákupem 
sériových díl. Sériovým dílem rozumjme vše, co jde pímo do výroby a je pímo vázáno 
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na objednávky od zákazníka. V pípad BR nejširší portfolio tchto díl tvoí rzné 
plechy, trubky, nárazníky, spojovací materiály, atd.  
Obr. 24 – Pehled závod v Regionu EE 
Zdroj: interní materiály spolenosti BR – Prezentace „Nákup –Region EE“ 
Jak již bylo zmínno díve, tak projekty v BR prochází temi základními fázemi: K1 
(získání zakázky), K2 (pedsériová píprava) a K3 (sériový stav). Práce nákupu sériových 
díl zaíná ve chvíli, kdy proces pechází z fáze K1 do fáze K2, kdy probhne tzv.  
„kick-off meeting“. Jedná se o poradu projektového týmu, kde jsou za úasti oddlení 
kvality, oddlení logistiky, vedoucího projektu a oddlení nákupu zmínny základní 
informace o projektu, nap. zaátek sériové produkce, roní množství, délka projektu, 
termíny, kusovníky, výkresy, kalkulace, atp. Zárove	 jsou zde vysloveny veškeré 
požadavky na pípravu projektu pro uvedení do sériové výroby, vetn požadavk na 
materiál. Pro nákup se jedná o základ informací, které potebuje k výkonu své práce. 
Nejzásadnjší jsou požadavky projektu týkající termínu dodávek materiálu. Nedodržení 
termín mže mít fatální následky, a
 už v podob posunu termínu nábhu projektu do 
sériové výroby nebo v podob ztráty dvry zákazníka, která se projeví pi zadávání 
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nových projekt. Nové projekty jsou pak vtšinou zadány konkurenci. Není poteba 
zdraz	ovat, jaké ekonomické následky ob tyto situace mohou spolenosti zpsobit. 
Obr. 25 – Formulá „Seznam stávajících dodavatel“  
Zdroj: interní materiály spolenosti BR  
Na základ získaných informací z kick-off meetingu zane sériový nákup rozesílat 
poptávky. Poptávky jsou zasílány prioritn na dodavatele, kteí jsou již v BR pro danou 
komoditu zavedeni. K tomuto úelu existuje „Seznam stávajících dodavatel“, jehož vzor 
je uveden na obr. 25. V pípad, že pro danou komoditu neexistuje v BR zavedený 
dodavatel, požádá nákupí o výpomoc centrální závod v Nmecku, a pokud ani zde není 
úspšný, dochází poté k przkumu trhu.  
Po obdržení nabídek od poptaných dodavatel provede nákupí vyhodnocení nabídek, 
k emuž slouží formulá zvaný „Preisspiegel“. Pro píklad je na obr. 26 uveden vzor 
tohoto formuláe. Na základ zadaných kritérií (tmi nejdležitjšími je cena dílu, cena 
nástroje a platební podmínky) vyjde celkové poadí jednotlivých nabídek. Následn
s jednotlivými dodavateli dochází k cenovým jednáním nebo se zvolí jiná forma, jak dát 
ješt všem dodavatelm šanci svoji nabídku pehodnotit.  
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Nejastji je touto formou internetová aukce (dále již jen „e-aukce“), kdy nákupí zadá 
dodavatelm urité cíle, kam se musí s nabídnutými podmínkami dostat a vítzem aukce se 
stává ten dodavatel, který se samozejm tmto podmínkám dostane nejblíže. Je kolikrát 
velmi zajímavé sledovat, jak dodavatelé volí rzné strategie ve stanovení podmínek. 
Nkteí na zaátku nastaví takové podmínky, ze kterých postupn mohou své nároky 
snižovat (u takových dodavatel mže vzniknout podezení, že se spolenost snaží obrat)  
a naopak jsou dodavatelé, kteí hned svou první nabídkou se co nejvíce piblíží 
stanoveným požadavkm a v prbhu e-aukce již nabídku neupravují. Vývoj takové  
e-aukce je zachycen na obr. 27. Vidíme zde u Dodavatele 1 markantní rozdíl ve finální 
nabídce, která je tém o polovinu nižší než nabídka úpln první. Dodavatel 1 se stal  
vítzem této e-aukce. 
S vítzem celého výbrového ízení se zahájí jednání ohledn konkrétních podmínek 
dodávek konkrétního dílu a s tímto dodavatelem se sepíše „Protokol z jednání“, kde jsou 
veškeré podmínky sepsány a obma stranami odsouhlaseny. Protokol je sepisován zvláš

na  dodávaný   díl a  zvláš
  na  výrobní   zaízení  (nástroj). Oba  Protokoly z  jednání  jsou  
uvedeny v Píloze A. Nutno podotknout, že se ješt nejedná o závaznou objednávku a lze 
od kontraktu s dodavatelem odstoupit. Stává se tak však pouze ve výjimených pípadech. 
Mezitím probíhá komunikace mezi sériovým nákupem a vedoucím projektu, kdy vedoucí 
projektu na základ vítzné nabídky vystaví požadavek na objednání, tzv. MA. Tímto 
pojmem a celým procesem schvalování tchto požadavk se budeme zabývat v ásti 
vnované Nákupu investic a spotebního materiálu. Ve stejnou chvíli, kdy vedoucí 
projektu vystaví MA, tak nákupí posílá konkrétnímu dodavateli „Nominaní dopis“, který 
již slouží jako závazná objednávka daného dílu. Vzor takového Nominaního dopisu je 
uveden na obr. 28.  
Princip a úel Nominaního dopisu spoívá zejména v tom, že zkracuje ekání na oficiální 
závaznou objednávku, která mže být zaslána až po schválení MA, což nkdy mže trvat  
i nkolik týdn a toto zdržení by mohlo mít zásadní vliv na (ne)dodržení termínu dodání 
odsouhlaseného již v Protokolu z jednání. Po schválení MA tedy nákupí vystavuje 
oficiální  objednávku  bu  vytvoením  nového  plánu  dodávek,  nebo  doplnním dílu  do 
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Obr. 26 – Formulá „Preisspiegel“ - Cenové porovnání nabídek 
Zdroj: interní materiály spolenosti BR 
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stávajícího plánu dodávek. Plán dodávek je jakýsi nástroj mezi oddlením nákupu  
a oddlením logistiky, kdy ve chvíli, kdy je díl do tohoto plánu založen a jsou k nmu ze 
strany nákupu doplnny veškeré podstatné údaje (cena, mrná jednotka, apod.), tak 
objednávání dílu pechází do zodpovdnosti logistiky. 
Obr. 27 – Vývoj e-aukce 
Zdroj: interní materiály spolenosti BR 
Je teba ješt zmínit, že v pípad, že se vítzem výbrového ízení stane v BR 
nezavedený dodavatel, pak se tomuto dodavateli zasílá tzv. „Uvol	ovací balíek“, jehož 
souástí je: 
• Dohoda o zajiš
ování kvality (viz Píloha B) – pispívá k tomu, aby byla 
realizována spolená strategie kvality, a aby tak byly zajištny plynulé procesy 
mezi dodavateli a BR v zájmu minimalizace náklad. Pomocí partnerské 
spolupráce má být dosaženo dlouhodobého cíle „nula vad“. 
• Dohoda o utajení (viz Píloha C) – zamezuje tomu, aby citlivé informace týkající se 
nap. výkresové dokumentace, nebyly zveej	ovány, pedávány jiným stranám 
nebo jinak použity. 
• Všeobecné nákupní podmínky BR – zajiš
uje dodržení základních nákupních 
podmínek, jako jsou nap. ceny, platby, dodací lhty, balení, záruky, apod. 
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• Supplier Insurance Pool – vyžaduje po dodavateli potvrzení o pojištní na všechny 
„B“ typy pojistných událostí a to na ástku ve výši minimáln 10 mil. EUR. 
V pípad, že dodavatel pojištný není, zajiš
uje toto pojištní BR zavedením 
dodavatele do tzv. „Benteler Supplier Pool“.  
• Supplier Self Assesment – získává základní informace o konkrétním dodavateli 
týkající se jeho sídla, kontaktních osob, obratu, bankovního spojení a z nejvtší 
ásti kvality. 
• Traceability – zajiš
uje zptnou sledovatelnost a dkladné znaení materiálu ve 
všech fázích výroby u dodavatele a bhem dodání do BR. 
Obr. 28 – Formulá „Nominaní dopis k dodávání dílu“ 
Zdroj: interní materiály spolenosti BR  
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Nelze ani opomenout interní proces uvolnní a zárove	 založení tohoto dodavatele do IS 
SAP. K tomuto opt slouží formulá, tzv. „Interní checklist“, který je uveden na obr. 29  
a obsahuje krom základních údaj o spolenosti, také informace týkající se platebních  
a dodacích podmínek, certifikace, pojištní, atd. V podstat se jedná o souhrn informací 
získaných z potvrzených podklad z „Uvol	ovacího balíku“. 
Nákup investic a spotebního materiálu 
Stejn jako u nákupu sériových díl, tak i v tomto pípad je ze samotného názvu útvaru 
zejmé, jakým nákupním sortimentem se zabývá. Jedná se o nákup investic, spotebního 
materiálu a navíc ješt i náhradních díl a služeb. Všechny tyto zmínné komodity nemají 
pímou návaznost na objednávky zákazníka, ale jsou nezbytnou souástí k vytvoení 
takových podmínek, aby objednávky byly ádn a vas splnny.  
Obr. 29 – Formulá „Interní schválení dodavatele“ 
Zdroj: interní materiály spolenosti BR 
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Objednávání investic, spotebních materiál, náhradních díl a služeb mže probíhat 
dvma rznými zpsoby: 
Standardní zpsob objednávání – je typickým zpsobem objednávání ve spolenosti. 
Pokud je poteba nakoupit nový materiál nebo službu, musí vždy bezpodmínen
probhnout výbrové ízení. Zárove	 vždy platí pravidlo o maximálním možném využití 
stávajících dodavatel spolenosti, kteí jsou evidováni v „Seznamu stávajících 
dodavatel“. Dvodem je zejména kumulace obratu u již zavedených dodavatel
(zamstnanci nákupu mají pak vtší „páky“ na dodavatele pi jednání o nákupních 
podmínkách) a také administrativní náronost spojená se zakládáním a údržbou dat nového 
dodavatele. Redukce dodavatelského portfolia patí mezi celosvtové nákupní cíle. 
Poptání nového, ve spolenosti ješt nezavedeného, dodavatele je možné pouze na základ
odsouhlasení technického a nákupního oddlení. Poptávka je pitom vždy, na základ
technických podklad zasílána dodavateli oddlením nákupu, které zárove	 doplní 
poptávku o veškeré náležitosti (nap. Všeobecné nákupní podmínky). Testování zboží nebo 
služeb od nového dodavatele mže zaít až po technicko-nákupním vyhodnocení 
výhodnosti jeho nabídky pro spolenost. 
Minimální poet konkurenních nabídek nutných k uskutenní nákupu je stanoven dle 
hodnoty samotného nákupu a to následovn: 
• do 500 EUR – 1 nabídka, 
• 500 - 5000 EUR – 3 nabídky, 
• 5000 EUR a více – 4 nabídky. 
Pro vyhodnocení nabídek je stejn jako u nákupu sériových díl využíván formulá  
„Preisspiegel“, nicmén jeho obsah a struktura se v nkterých detailech liší. Pro píklad je 
na obr. 30 uveden vzor „Preisspieglu“ na nákup investic. 
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Obr. 30 – Formulá pro cenové porovnání nákupu investic v BR 
Zdroj: interní materiály spolenosti BR 
Žadatel o nákup následn vystaví požadavek na objednávku (dále jen MA) na spolen
vybraného dodavatele do systému EBP (elektronický nákupní košík). MA musí obsahovat 
veškeré nutné údaje a specifikace nákupu (íslo nabídky, íslo dodavatele, pesné a úplné 
oznaení nakupované komodity, atd.). MA následn prochází schvalovacím procesem ve 
spolenosti a teprve až po úplném schválení se dostává pod SAP íslem na oddlení 
nákupu, které na základ uvolnného MA a nejvýhodnjší nabídky vystaví a zašle 
objednávku dodavateli. Schvalovací postup a cenové hranice pro nákupní proces je 
znázornn schématem na obr. 31.  
Nestandardní zpsob objednávání (telefonicky a zárove	 písemn e-mailem nebo faxem) – 
tento zpsob je povolen pouze ve výjimených pípadech, kdy hrozí zastavení výroby nebo 
jiná mimoádná situace a musí být pedem schválen píslušným vedoucím oddlení. Stejn
jako v pípad standardního zpsobu objednávání, i zde platí pravidlo o maximálním 
možném využití stávajících dodavatel pi dodržení následujícího závazného postupu: 
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• informování píslušného vedoucího oddlení a jeho písemné odsouhlasení 
nestandardního objednání, 
• písemné objednání (e-mail, fax, atp.) u dodavatele (pouze telefonické objednání 
nestaí), kopie této objednávky musí být vždy neprodlen zaslána i na oddlení 
nákupu, 
• následné získání nabídky od dodavatele (pokud nebylo možno toto uinit již ped 
objednáním), 
• okamžité vystavení MA vetn uvedení všech relevantních údaj nákupu (íslo 
nabídky, zpsob objednání, jméno vedoucího oddlení, který nákup schválil, atp.), 
• zaslání všech souvisejících dokument na oddlení nákupu. 
Objednávání pi existenci servisních smluv – v pípad, že je s dodavatelem uzavena 
servisní smlouva nebo smlouva o nákupu zboží i služby, není poteba vystavovat MA. 
Píjemce zboží i služby v takovýchto pípadech pouze potvrdí fakturu a pedá ji na úetní 
oddlení. Pouze v pípad, že je pi servisu vymnn díl, provedena innost i jiný úkon 
nad rámec smlouvy, je nutné na tento díl i službu ihned vystavit MA. 
Pracovníci výše dvou detailnji rozebraných útvar nákupu se také zapojují do procesu 
hodnocení dodavatel, který ale jinak spadá do kompetencí pozice SQE (viz kapitola 6.3)  
a to tím, že svým dodavatelm hodnocení zasílají. V pípad, že se jedná o problémového 
dodavatele, tak s ním eší tzv. Supplier Focus Program, kdy se konkrétní dodavatel 
dostává pod drobnohled a požadují se po nm aktivní kroky vedoucí k náprav. Tento 
proces probíhá i za výrazné podpory centrálního závodu Benteleru v Nmecku. 
Velmi dležitou inností vykonávanou pracovníky oddlení nákupu je motivaní/bonusový 
program za obrat dodavatele, kdy se dojednávají slevy v pípad dosažení urité výše 
obratu. Pozitivní motivace je zde oboustranná, kdy dodavatel je motivován získáním nové 
zakázky a mže toto zohlednit již ve fázi, kdy zasílá do BR nabídku na jakýkoliv nový 
díl a nákupí je zde motivován tím, že ím vyššího obratu dodavatel dosáhne, tím vyšší 
úsporu mže nákupí vykázat. Toto je v podstat ta innost, kterou nákupí vykazuje 
zamstnavateli svou pidanou hodnotu. Toto platí v jakékoliv výrobní spolenosti. 
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Obr. 31 – Postup schvalování MA a nákupní hranice košík v EBP/SAP 
Zdroj: interní pedpisy spolenosti BR 
Posledním, ale nejdležitjším útvarem v oblasti ízení a rozvoje dodavatele je útvar SQE, 
kterému se tato práce bude vnovat detailnji v následující kapitole. 
6.3 SQE a jeho funkce (vliv) pi rozvoji dodavatel
Na zaátku roku 2000, kdy se zaala v automobilovém prmyslu aplikovat norma ISO/TS 
16949 vyvstal z této normy nový požadavek a to spolupráce s dodavateli v rámci celého 
dodavatelského etzce.  
Na základ tchto požadavk a také na základ požadavk zákazníka vznesených zpravidla 
bhem zákaznických audit, vznikly u dodavatel Tier 150 (dále již jen „T1“) útvary SQA, 
STA a SQE, které na sebe pevzali „údl“ komunikaní vazby mezi zákazníkem  
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a dodavateli Tier 251 (dále již jen „T2“). Tyto útvary organizace vznikaly ve vtšin
pípad ze zamstnanc spolenosti, kteí pracovali na píjmu zboží, v útvarech kvality, 
pop. ve výrobní sfée. 
Je možno konstatovat, že díky dynamickému rozvoji v automobilovém prmyslu, se také  
útvary SQA, STA a SQE velmi dynamicky vyvíjely. V souasné dob pro bezproblémový 
chod dodavatel T1 jsou tyto útvary velice dležité a jejich vytvoení v organizacích je 
nutné, ba pímo žádoucí. 
Pokud si obecn vezmeme jakýkoliv požadavek zákazníka, opakují se u každého z nich 
nkteré hlavní body, které musí dodavatel T1 aplikovat na své dodavatele. V pípad, že 
produkt je vyvíjen ze strany dodavatele T1 anebo pokud všechny podklady jsou pedány 
zákazníkem, práce SQE je velmi dležitá. V tento moment je poteba si uvdomit základní 
myšlenku dležitou pro celý dodavatelský etzec. Dodavatel T1 dodává zákazníkovi díly, 
které jsou až na výjimky složeny z ady dalších komponent. Tyto komponenty jsou 
dodávány dodavateli T2. Dodavatel T1 musí provádt vzorkování všech svých díl, které 
jsou použity do finálního výrobku pro zákazníka. Souástí vzorkovacího procesu je 
samozejm také vzorkování od dodavatel T2 v. dalších podklad. To znamená, že tento 
jakýsi kruh musí být uzaven a obecn platí, že požadavky zákazníka, které jsou pedávány 
na dodavatele T1, musí dodavatel T1 pedat až na dodavatele tzv. „n-té ady“, tedy až do 
posledního lánku dodavatelského etzce. Pevádní zákaznických požadavk na své 
subdodavatele je jednou ze základních filosofií, které zákazníci vyžadují od svých 
dodavatel. 
Hlavními innostmi útvaru SQE zabezpeující realizaci plnní požadavk zákazníka jsou: 
1) Uvol	ování nových dodavatel. 
2) Spolupráce s projektovým týmem ve fázi pedsérie a série projektu. 
3) Stanovení dležitých a kritických znak. 
4) Vzorkování díl. 
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5) Uvol	ování výrobního procesu do sériového stavu u dodavatel. 
6) Pravidelné provádní kontrol, návštv a audit u dodavatel. 
7) Vyžadování a vyhodnocování SL/TLD audit od dodavatel. 
8) Spolupráce pi ešení reklamací na vstupní díly. 
9) Organizace dodavatelských dn. 
10) Pravidelné vyhodnocování dodavatel. 
Všechny tyto uvedené innosti jsou souástí dotazování pi auditech od zákazník. To 
znamená, že musí být útvarem SQE vykonávány a jejich fungování musí být jasn
prokázáno. V tuto chvíli je na míst znovu zmínit PDCA (PLAN-DO-CHECK-ACT) 
model, který byl strun popsán již v kapitole 5.9. Ten si nyní pedstavme jako hodinový 
ciferník, kde se na dvanáctce nachází zákazník a jeho požadavky. Malá ruika obíhá skrz 
celý dodavatelský etzec tak, aby se vrátila opt na dvanáctku ve form spokojeného 
zákazníka. Toto je zejmé i z výchozího procesního diagramu spolenosti BR 
znázornného na obr. 32, kdy na zaátku procesu jsou zákaznické požadavky a na jeho 
konci je spokojenost zákazníka. K docílení spokojenosti zákazníka pispívá funknost 
jednotlivých proces a podproces, které jsou z obr. 32 také evidentní.   
Funkce SQE se dá považovat za prodlouženou ruku zákazníka. Jedná se o jakýsi 
kompenzátor mezi zákazníkem, dodavatelem T1 a posléze také dodavateli T2.  Je nutné si 
uvdomit, že zákazník mže kdykoliv požádat o provedení auditu u svého dodavatele, kdy 
si pímo na míst kontroluje svoje podklady a probíhá otevená kontrola jednotlivých bod
auditovaných oblastí. Každý zákazník pro tyto úely vydává souhrn svých požadavk, 
které následn pedává na dodavatele T1. Tyto požadavky musí dodavatel T1 spl	ovat  
a u každého požadavku je také uvedena formulace, že dodavatel T1 je povinen pedat tyto 
požadavky na všechny dodavatele T2. Není zde pesn uvedeno, že dodavatel musí 
používat specifický formulá, ale musí provádní tchto inností prokázat. 
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Obr. 32 – Základní procesní diagram BR 
Zdroj: interní materiály spolenosti BR 
Nyní se seznámíme s jednotlivými innostmi SQE detailnji: 
Ad 1) Uvol	ování nových dodavatel – na základ požadavk, pedpis a pracovních 
pokyn je možno tuto innost považovat za stžejní. Otázka: „Jak provádíte uvol	ování 
dodavatel?“ je jedním z nejastjších dotaz pímo od zákazník. Obecn platí, že 
dodavatel musí být certifikován minimáln na úrovni ISO 9001, dále certifikátem VDA 6  
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a samozejmostí se dnes stává i certifikace ISO/TS 16949. K tomuto základnímu kroku je 
nutno aplikovat také další kroky, a to nap. zda je dodavatel pojištn, zjištní kontaktních 
osob, zajištní zptné sledovatelnosti (tzv. traceability) u dodavatele a také obecné 
požadavky kvality, které aplikuje dodavatel T1 na dodavatele T2. Tyto obecné požadavky 
kvality ve vtšin pípad u dodavatel T1 obsahují prvky normy ISO/TS 16949 (proces, 
vzorkování, zpsobilost, atd.). Dalším velmi dležitým krokem v procesu uvol	ování 
nových dodavatel je provedení pedbžného auditu ze strany dodavatele T1 pímo na 
míst dodavatele T2. Obecn platí, že se u dodavatel provádí procesní audit VDA 6.3 
(kontrola jednotlivých proces) a v pípad, že dodavatel nemá certifikát ISO/TS 16949, 
provádí se tzv. Potenciální analýza (viz Píloha D). Z jednotlivých otázek a z provedeného 
auditu lze získat ucelený pehled o dodavateli a na základ týmového rozhodnutí je 
následn dodavatel uvolnn. 
Ad 2) Spolupráce s projektovým týmem ve fázi pedsérie a série projektu – v tomto bod
se realizují komunikaní toky mezi dodavatelem T1 a dodavatelem T2 týkající se 
uvol	ování nástroj, technického ešení výroby, vyrobitelnosti (zda má dodavatel 
adekvátní nástroje), pop. ešením dalších zejména technických otázek. Tzn., že se eší 
napíklad zlepšení dispozic nástroje na lisování, atd. Ve své podstat se jedná o technický 
brainstorming (souhrn nápad), týkající se vyrobitelnosti konkrétního výrobku. 
Ad 3) Stanovení dležitých a kritických znak (SC/CC) – každý zákazník na výkrese díl
definuje SC/CC znaky. Jsou to zvláštní znaky konkrétních díl, které vyžadují zvláštní 
pozornost, protože mají pímý vliv na bezpenost uživatele vozidla. Jedná se o díly, na 
které jsou kladeny speciální bezpenostní požadavky a jsou nazývány jako díly s povinnou 
dokumentací. Dokumentace k tmto dílm se musí speciáln archivovat i oznaovat. 
Oznaování se odvíjí od požadavk zákazníka a každý je znaí jiným zpsobem. 
V pípad, že jsou na výkrese definovány SC/CC znaky, pak musí SQE tyto znaky 
projednat s dodavatelem a hlavn se musí projednat jejich aplikace a záznam realizace ve 
výrob. Obecn platí, že v pípad výskytu CC/SC znak je nutná 100 % kontrola nebo 
použití tzv. Statistické zpsobilosti proces, bhem níž se musí díly mit. Tato innost 
SQE je velmi dležitá, protože jakékoliv odchylky od dohodnutých podmínek mohou mít 
zásadní vliv na bezpenost posádky. V Píloze E je uveden pehled rzných oznaení 
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zvláštních znak. Jak se zákazníkem, tak i intern v rámci BR a v neposlední ad také 
s dodavateli je sepsána dohoda o tchto znacích. 
  
Ad 4) Vzorkování díl – v souasné dob používá BR vzorkování od dodavatel na bázi 
systém Newtron APQP. Jedná se o informaní systém (databázi) mezi dodavatelem T1  
a dodavatelem T2. Do této databáze dodavatel T1 zadá základní informace (výkres, 
protokol z jednání, termínový plán, krycí list FMEA, atd.), ímž se nastartuje celý proces 
vzorkování. Dodavatel T2 zadává do této databáze dle tzv. „checklist“ své plnní (bodové 
hodnocení) a pracovník SQE u dodavatele T1 má možnost pes tento systém provádt 
kontrolu stavu plnní vzorkování. Vyústním procesu je hotové vzorkování, což obnáší pro 
dodavatele T2 dodání díl v. požadované dokumentace. Vzorkování je odsouhlaseno  
u dodavatele T1 a vráceno zpt k dodavateli T2. Všechny podklady a jednotlivé kroky jsou 
uloženy v této databázi, proto je považována za jeden z nejdležitjších nástroj SQE. 
Databáze je velmi pehledná a ob strany mají díky ní informace i o propadnutých 
termínech. Dodavatel T2 je pro každý pípad o tchto skutenostech informován také  
e-mailem od zodpovdného SQE.   
Ad 5) Uvol	ování výrobního procesu do sériového stavu u dodavatel – obecn se dá 
konstatovat, že po schválení vzork se provádí u dodavatel tzv. 2TP52 (mžeme se setkat  
i s termínem R@R) neboli uvolnní díl do sériového procesu. Cílem 2TP je prokázání 
dodavatele o:  
• efektivit procesu a kvality celého výrobního procesu za sériových podmínek, 
• schopnosti vyrábt s nasazenou kapacitou personálu a stroj pro zákazníka 
požadovaný poet dobrých kus v požadované kvalit a v požadovaných 
termínech, 
• vhodnosti použitých obal, pepravních palet, dopravních prostedk, transportních 
tras, atd. 
Pedpokladem pro 2TP je tedy výroba za sériových podmínek u dodavatele. V Píloze F je 
pro pehled uveden vzor formuláe 2TP v. checklistu otázek. Tento checklist otázek 
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zahrnuje otázky jak z oblasti kvality, tak z oblasti procesu a nástroj, které jsou 
implementovány v procesu u dodavatele. Tento bod je velmi dležitý i pro dodavatele T2, 
protože po úspšném zakonení všech zmínných prvk mže poprvé provést fakturaci 
zakoupených nástroj.  
Ad 6) Pravidelné provádní kontrol, návštv a audit u dodavatel -  jedná se o obecnou 
komunikaci mezi dodavateli T1 a T2 sloužící ke každodennímu styku a rovnž v pípad
zákaznických audit a plnním norem ady ISO/TS 16949 musí BR prokázat, že má plán 
audit na dodavatele a také plán kontrolních návštv (viz obr. 33). To znamená, že z každé 
návštvy (auditu) u dodavatele musí být zápis, ve kterém se definují jednotlivé otevené 
body, eší se problémy, pozitiva, negativa, vytváí se tzv. LOP List53, ve kterém jsou 
definovány jednotlivé body a uvádjí se nap. nápravná opatení. Nutno upozornit, že 
zákazník uznává pouze komunikaci na bázi VDA 6.3, týkající se práv provádním 
procesních audit u dodavatele. Tyto návštvy se provádjí z dvod informovat 
dodavatele nap. o: 
• zmnách v požadavcích od zákazníka, 
• možných auditech, které budou následovat, 
• nekvalit dodaných díl, 
• zjištní situace pímo na míst u dodavatele. 
Ad 7) Vyžadování a vyhodnocování SL/TLD audit od dodavatel – je teba si uvdomit, 
že v pípad velkého množství dodavatel nelze realizovat audity na míst pro všechny 
dodavatele. Z tohoto dvodu se aplikuje proces, který se používá zejména pro dodavatele, 
kteí dodávají do koncernu VW, a to provádní SL audit (samoaudit). SL audit slouží 
dodavateli k prokazování splnní všech požadavk (zákonných, zákaznických, vlastních, 
ISO/TS 16949,…) a je souástí trvalého procesu zlepšování. Dodavatel je povinen 
provádt samoaudit minimáln 1x za rok a jeho výsledky zasílá na vyžádání zodpovdné 
osob v BR. V pípad neuspokojivých výsledk si BR vyhrazuje právo provedení 
auditu pímo u dodavatele a to na náklady dodavatele. Samoaudit se provádí jako procesní 
audit souasn s výrobkovým auditem s tím, že je nutné do hodnocení zahrnout všechny 
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vylenné procesy. Krom všeobecných požadavk, které se sledují v rámci SL audit, 
musí vést dodavatel také píslušnou dokumentaci o kvalit díl s povinnou dokumentací 
(TLD). Jedná se o technickou dokumentaci, jako jsou výkresy, zprávy ze vzorkování, 
technické dodací podmínky a jiné záznamy o kvalit. Aby dodavatel prokázal realizaci 
píslušných požadavk, má za povinnost provést a zdokumentovat TLD audit. Stejn jako 
u SL audit je dodavatel povinen na vyžádání BR poskytnout výsledky provedených 
TLD audit. Dodavatel je povinen stejný postup aplikovat pro celý svj dodavatelský 
etzec. Plán SL/TLD audit je možné vidt na obr. 33. 
Obr. 33 – Píklad plánu audit (v. SL/TLD) spolenosti BR 
Zdroj: interní materiály spolenosti BR 
Ad 8) Spolupráce pi ešení reklamací na vstupní díly – mže se jednat jak o reklamace ze 
strany BR na dodavatele nebo také o reklamace ze strany zákazníka na BR, které BR 
pevede na svého dodavatele. To samozejm pouze v pípad, že reklamace byla 
zpsobena chybou dodavatele. Dodavatel je vždy pesn informován o podstat reklamace 
skrz reklamaní formulá. Standardem, obecn platícím v automobilovém prmyslu je to, 
že zákazník požaduje nápravná opatení ve form tzv. 8D Reportu54. V pípad vtšího 
rozsahu problému je pak vyžadován tzv. A3 Report55. V Píloze G je uveden vzor  
A3 Reportu. V této fázi jsou velmi asto aplikovány metody ízení jakosti (nap. Ishikawa 
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diagram viz obr. 34 nebo Pareto diagram). SQE se do hry v pípad reklamací zapojuje 
v závislosti na velikosti problému. Po obdržení a schválení 8D (resp. A3) Reportu a po 
konzultaci s projektovým týmem je zpravidla provedena kontrola pímo u dodavatele. Tato 
kontrola se provádí formou VDA 6.3 auditu, tzn., že se provede kontrola procesu 
s nápravnými opateními, které dodavatel T2 aplikoval do svého procesu na základ 8D 
nebo A3 Reportu. Tento bod (reklamace obecn) je z hlediska finálního zákazníka velmi 
kontrolován a nezídka se stává, že na finální kontrolu u dodavatele T2 jede zákazník  
a dodavatel T1. Pro zajímavost lze uvést, že dodavatelé používající stejný informaní 
systém jako BR (tedy SAP), mají všechny podklady (reklamace, fotodokumentace, 8D, 
atd.) uloženy práv v informaním systému k jednotlivým dávkám vstupních díl, které 
zpsobily nekvalitu. Toto je dležité pro zptnou sledovatelnost, kdy se v pípad
reklamace od zákazníka, pes oznaení díl, evidenci ve výrob, apod. dostaneme až na 
konkrétní vstupní díl. Vstupní díl má pak jednotlivé dokumenty a díky tomu mže 
dodavatel T2 dohledat podklady bhem celého svého procesu.  
Ad 9) Organizace dodavatelských dn – jedním z posledních prvk ízení a rozvoje 
dodavatel, které má na starosti SQE jsou tzv. dodavatelské dny, kdy si BR sezve 
dodavatele (vtšinou se jedná pouze o strategické dodavatele) a zpravidla pímo 
v prostorách spolenosti BR se provede workshop (workshop = program, pi kterém se 
prostednictvím rzných technik a vlastních zkušeností dochází k výstupu, který je pro 
všechny aktéry workshopu užitený a využitelný v jejich další praxi), který obsahuje 
otázky z hlediska kvality, logistiky, výroby, kontaktních osob, regresí nebo reakcí pi 
výskytu neshodných kus. Tyto otázky jsou vysvtleny a diskutovány s dodavateli na 
základ požadavk zákazníka. Dodavatelm je ukázána výroba, kde jsou definována 
jednotlivá kritická místa celého procesu. Dodavatelé všechny tyto podklady dostanou jak 
ve form papírové, tak i ve form elektronické na CD. Dále jsou na tchto dnech pedány 
ásti finálních díl, které BR posílá zákazníkovi. Dodavatel poté mže provést na všech 
svých pracovištích penesení zákaznických požadavk na jednotlivé zamstnance. Tyto 
dny mají z tchto dvod u dodavatel velmi pozitivní ohlas.  
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Obr. 34 – Ishikawa diagram (diagram píin a následk) 
Zdroj: Vlastní cesta [on-line] [vid: 2013-04-02] Dostupné z: 
http://www.vlastnicesta.cz/metody-kvalita-iso/ishikawa-diagram/  
Ad 10) Pravidelné vyhodnocování dodavatel – touto inností SQE se bude podrobnji 
zabývat kapitola 6.4. 
Jednotlivé výše uvedené kroky provádné pedevším pracovníky SQE mají jedno spolené, 
a to komunikaci. Existuje celá ada nástroj, jak lze ídit a rozvíjet dodavatele, ale 
komunikaní dovednost je vždy na prvním míst. Bez pesných, pravdivých informací 
obecn nelze zabezpeit plnní požadavk zákazníka a
 už v rámci spolenosti nebo 
v celém dodavatelském etzci. 
S p o l e  n ý   c í l   =   s p o k o j e n ý   z á k a z n í k . 
6.4 Pravidelné hodnocení dodavatel jako stžejní prvek ízení  
a rozvoje dodavatel v BR 
Touto inností SQE se úmysln práce bude zabývat až na závr. Není to proto, že by mla 
menší dležitost, než mají v této kapitole již popsané innosti…ba naopak.  Je to jeden 
z nejdležitjších bod a to zejména z toho dvodu, že se jedná o dlouhodobý nástroj 
ízení a rozvoje dodavatel. Navíc je tento bod vyžadován bhem všech audit. Auditoi se 
vždy ptají, jak spolenost hodnotí své dodavatele. Kritéria pro hodnocení dodavatel jsou 
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rzná a je na každé spolenosti, jaká kritéria si pro hodnocení zvolí. Obecn se dá íci, že 
se jedná o kritéria z pohledu kvality, logistiky a nákupu.  V BR je tento proces 
v souasnosti nastaven tak, že oddlení logistiky a oddlení nákupu vyhodnocuje svá 
kritéria v papírové form, pouze kvalitativní hodnocení probíhá v informaním systému 
SAP. Cílem nkolika nejbližších msíc je sjednocení všech podklad do informaního 
systému tak, aby všechna kritéria mohla být vyhodnocována automaticky. Takto je to 
možné vidt i na procesním diagramu na obr. 35. Není to úkol píliš jednoduchý, protože 
zejména kritéria z pohledu logistiky mohou i v pípad, kdy nám dodavatel vyjde vstíc, ve 
finálním hodnocení vyznít negativn (zákazník zkrátí požadovaný termín, dodavatel nám 
sice vyjde maximáln vstíc zkrácením termínu dodání, ale ten je stále pozdjší než 
požadovaný, což se promítne negativn do hodnocení, a to je ŠPATN).   
Obr. 35 – Procesní diagram hodnocení dodavatel v BR 
Zdroj: interní materiály spolenosti BR 
Nyní již k jednotlivým kritériím. Hodnocení z pohledu nákupu je výsledkem porovnání 
snížení ceny k celkovému nakoupenému množství za pedchozí rok. Výsledné procento je 
pevedeno na body od 0 do 100. Výpoet a bodové ohodnocení viz obr. 36. 
Hodnocení z pohledu logistiky je založené na pomru množství logistických reklamací 
k celkovému potu dodávek realizovaných za posledních 6 msíc. Výsledné procento je 
opt pevedeno na body od 0 do 100. Výpoet a bodové ohodnocení viz obr. 37. 
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Obr. 36 – Bodové ohodnocení nákupních kritérií pi hodnocení dodavatel v BR 
Zdroj: vlastní zpracování interních materiál spolenosti BR 
Obr. 37 – Bodové ohodnocení logistických kritérií pi hodnocení dodavatel v BR 
Zdroj: vlastní zpracování interních materiál spolenosti BR 
Kritéria hodnocení z pohledu kvality jsou v BR dv, a to hodnota PPM56 a pomr  
C-dodávek57 k celkovému potu dodávek za posledních 6 msíc. Výsledné procento je 
stejn jako v pedchozích dvou pípadech pevedeno na body od 0 do 100. Hodnotí se ob
kritéria najednou a výsledný stupe	 hodnocení se stanoví vždy podle kritéria, které dosáhlo 
nižšího stupn. Pouze v pípad dodavatel oceli se výsledné hodnocení odvíjí vždy od 
pomru C-dodávek k celkovému potu dodávek za posledních 6 msíc, PPM cíle jsou 
zanedbatelné. Výpoet a bodové ohodnocení viz obr. 38. 
                                                 
56 parts per milion; poet vadných výrobk na milion vyrobených (dodaných) 
57 chybné dodávky 
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Obr. 38 – Bodové ohodnocení kvalitativních kritérií pi hodnocení dodavatel v BR 
Zdroj: vlastní zpracování interních materiál spolenosti BR 
Názorn si bodové ohodnocení vysvtlíme na obr. 39. Dodavatel 1 dosáhl hodnoty PPM 
141,77 a C-dodávek 3,13 %. Kdybychom stanovili body pouze dle hodnoty PPM, tak by 
Dodavatel 1 obdržel 94 bod. Hodnotou C-dodávek však spadá do skupiny, ve které by 
obdržel pouze 80 bod, což tedy bude i finální poet bod, které obdrží pi hodnocení 
kvality.  
Obr. 39 – Hodnoty PPM a C-dodávek u vybraných dodavatel BR 
Zdroj: vlastní zpracování interních materiál spolenosti BR 
Výsledné celkové hodnocení získáme tak, že ke každému z výše uvedených kritérií 
piadíme jeho váhu (dležitost) v procentech, vynásobíme ji bodovým ohodnocením  
a takto vypotené údaje u jednotlivých kritérií následn seteme. Je teba dát pozor na to, 
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aby souet vah byl vždy 100 %. Na základ celkového hodnocení jsou dodavatelé BR 
rozdleny do skupin A, B a C viz obr. 40.  
Obr. 40 – Rozdlení dodavatel do skupin v BR na základ celkového hodnocení 
Zdroj: vlastní zpracování interních materiál spolenosti BR 
Výsledky hodnocení jsou zasílány minimáln 2x ron dodavatelm a zárove	 jsou 
zahrnuty do globálního dodavatelského hodnocení, které zpracovává centrální závod 
v Nmecku. Toto globální hodnocení zahrnuje mimo jiné informace o finanní stabilit
dodavatele, dodržování cíl a specifikací, projektovou podporu, atd. Jak již bylo zmínno 
v kapitole 5.7, pokud je dodavatel hodnocen stupnm A, jedná se o vyhovujícího 
dodavatele a není poteba s ním zahajovat další akce. V ostatních dvou pípadech je nutná 
intervence nákupu. Po dodavateli, který je hodnocen stupnm B, jsou vyžadována 
nápravná opatení, která musí aplikovat do doby dalšího hodnocení. V pípad, když je 
dodavatel hodnocen stupnm C, následuje zahájení akce „Focus Supplier Program“, kdy 
jsou dodavateli stanoveny dílí msíní cíle, které jsou následn msín sledovány  
a vyhodnocovány. V pípadech, kdy u dodavatele není evidentní žádné zlepšení nebo 
dodavatel ani nemá zájem komunikovat, tak se dostává do stavu „New Business Hold“, 
kdy dodavateli nemohou být zasílány nové poptávky, zadávány nové projekty a v krajním 
pípad mu mohou být sebrány nástroje ke stávajícím projektm (jsou zpravidla ve 
vlastnictví BR) a jsou umístny k jinému dodavateli.  
Na obr. 41 je pehled pomru ABC dodavatel v Regionu EE, který byl platný v záí roku 
2012 (v tu dobu se jednalo ješt o Region CEE – Central Eastern Europe) vetn
grafického zpracování. 
V souasné dob prochází proces hodnocení dodavatel ve spolenosti BR inovací, kdy 
bude rozšíeno spektrum hodnotících kritérií (nap. zda je dodavatel certifikován, kvalita 
vzorkování, atd.) a vše již bude probíhat pes informaní systém. 
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Obr. 41 – Pomr ABC dodavatel v BR  
Zdroj: vlastní zpracování interních materiál spolenosti BR 
6.5 Pedstavení spolenosti JIPAM CNC, s. r. o. 
Historie spolenosti JIPAM CNC, s. r. o. sídlící ve Východních echách na úpatí 
Orlických hor sahá do roku 1998, kdy byla založena jako rodinný podnik Jií Moravec – 
CNC soustružení. Pan Jií Moravec jako fyzická osoba zaal podnikat v oblasti 
kovoobrábní. Zaátky to byly velmi tžké, protože v regionu, kde sídlil, nebylo píliš 
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velké uplatnní a musel na práci doslova ekat. Kvli získání dostateného množství 
finanních prostedk na nákup strojního vybavení, musel dát do zástavy i svj dm.58  
Nicmén podnikání se nakonec docela úspšn rozbhlo, pan Moravec dokoupil stroje  
a vývoj dospl až do toho stavu, že na konci roku 2008 kvli zákonným požadavkm na 
obrat musel pevést formu podnikání na obchodní spolenost. V lednu 2009 zaala 
fungovat spolenost JIPAM CNC, s. r. o. (dále již jen jako „JIPAM“), jejímž pedmtem 




• a nástrojáství. 
Spoleníky a jednateli se stali JIí a PAvel Moravcovi – synové pana Jiího Moravce st. 
Z jejich jmen byl také odvozen název spolenosti. Pan Moravec st. nadále psobil pod 
pvodní formou podnikání jako CNC soustružení. S pevodem souvisely také vyšší nároky 
na úetní evidenci a tak došlo i k personálnímu rozšíení.59 Na obr. 42 je fotografie výrobní 
haly spolenosti JIPAM. 
Obr. 42 – Výrobní hala spolenosti JIPAM CNC, s. r. o. 
Zdroj: JIPAM CNC, s. r. o. [on-line] [vid: 2013-04-05] Dostupné z: http://www.jipam.cz 
                                                 
58 Na základ osobního setkání se zástupci spolenosti JIPAM CNC, s. r. o. 
59 Tamtéž 
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Zakázková výroba rotaních dílc je zajiš
ována na CNC obrábcích centrech Mazak  
(viz obr. 43). Spolenost vyrábí pesné souásti pro vysokotlaká šroubení, šroubení pro 
plynová potrubí, dílce pro hydraulická a hadicová spojení a ostatní drobné rotaní dílce 
(viz obr. 44). Od roku 2005 tvoí pevážná ást výroby dodávky komponent pro 
automobilový prmysl. Jako rodinným podnikem je vhodným partnerem pro dodávky 
vysoce jakostních dílc v požadovaných termínech zajiš
ující mimo jiné sériov vyrábné 
dílce v rozsahu dávek 1 000 – 100 000 kus. Spolenost JIPAM patí ke skupin malých 
podnik s užší specializací, která umož	uje rychle reagovat na poptávky a zákaznické 
požadavky. Jako rodinný podnik nejsou zatíženi vysokou správní režií, což je konkurenní 
výhodou pi tvorb cen.60
Obr. 43 – Výrobní zaízení spolenosti JIPAM CNC, s. r. o. 
Zdroj: vlastní zpracování interních materiál spolenosti JIPAM CNC, s. r. o. 
Od roku 2006 je spolenost JIPAM vlastníkem certifikátu ISO 9001:2000. Na obr. 45 je 
pehled vývoje spolenosti JIPAM. V roce 2013 je v plánu rozšíení výrobních prostor. 
Pílohu H tvoí Živnostenský list, certifikáty ISO 9001:2001 (2x), Výpis z obchodního 
rejstíku a Osvdení o registraci. 
                                                 
60 JIPAM CNC, s. r. o. [on-line]. [vid. 2013-04-16]. Dostupné z: http://www.jipam.cz 
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Obr. 44 – Výrobkové portfolio spolenosti JIPAM CNC, s. r. o. 
Zdroj: vlastní zpracování internetových podklad spolenosti JIPAM CNC, s. r. o. 
Obr. 45 – Rozvoj spolenosti JIPAM CNC, s. r. o. 
Zdroj: vlastní zpracování interních materiál spolenosti JIPAM CNC, s. r. o. – informace 
z osobního setkání se zástupci spolenosti JIPAM CNC, s. r. o. 
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6.6 Postupnými kroky od spolupráce k partnerství 
K prvnímu kontaktu mezi spolenostmi JIPAM (v tu dobu ješt jako CNC) a BR došlo na 
konci roku 2005, kdy pan Moravec poslal informace o svém podniku na nákupní oddlení 
spolenosti BR (viz Píloha I). Nutno dodat, že tak uinil na základ poznatku, že jím 
vyrábné díly jsou již do BR dodávány v nezmnné form pes distributora, který 
psobil v oblasti kovovýroby. 
V té dob ale spolenost CNC nebyla certifikována dle normy ISO 9001, což byl základní 
požadavek spolenosti BR. Na náprav tohoto nedostatku zaali v CNC ihned pracovat 
oslovením certifikaní spolenosti a najmutím externího konzultanta, specializovaného na 
pípravné innosti nutné k získání certifikátu. Krom jiného bylo poteba zajistit 
následující body: 
• evidenci materiál a jejich výkres, 
• vytvoení balících pedpis, 
• vytvoení mrových protokol, 
• spárování výkresové a výrobní dokumentace, 
• oznaení díl, 
• vytvoení technologických a výrobních postup na každý díl, 
• popsání a zdokumentování tok materiálu, 
• kalibraci midel, 
• popis inností (nap. jak a ím se co mí), atd. 
Pípravy na certifikaci trvaly zhruba 3 msíce a byly posléze pozitivn ohodnoceny. CNC 
v únoru r. 2006 získala certifikát ISO 9001:2001 (souást Pílohy H), který podniku otevel 
dvee pro dodávání svých díl do spolenosti BR. O této skutenosti pan Moravec 
informoval nákupní oddlení v BR, jehož zastupující SQE se vydal na zaátku kvtna do 
sídla spolenosti CNC za úelem uvolnní dodavatele a pedání zákaznických požadavk. 
Na míst byla provedena procesní kontrola a kontrola dokumentace, bhem níž bylo 
zjištno, že dodavatel jednoznan spl	uje požadavky výše uvedeného certifikátu. Pro 
samotné dodávání do BR byla dodavateli pedána následná doporuení: 
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1) Zavést šanon speciáln pro BR, kde budou všechny dokumenty týkající se 
spolupráce mezi BR a dodavatelem. 
2) Zajistit skutené mené hodnoty na vstupních materiálech. 
3) Zajistit provádní kontroly identity materiálu – nutno ovzorovat vstupní 
materiál, což znamená provést jeho kontrolu minimáln jednou za rok. Tato 
kontrola a výsledky následn budou souástí vzorkování díl ze strany  
CNC do BR.  
4) Založit díly do IMDS systému. 
5) Vytvoit kontrolní mechanismy výroby – FMEA a Plán ízení a kontroly 
6) Zasílání protokolu o namených hodnotách s každou dodávkou; v pípad
hutního materiálu nebo v pípad hutní tavby nutno zasílat materiálový atest. 
7) Zajistit si kalibry z dvodu namátkové kontroly pítomnosti a funknosti závitu 
(stžejní vlastnost dodávaných díl pro BR). 
8) Zajistit 100 % zptnou sledovatelnost, tedy oznaení vstupního materiálu 
bhem celého výrobního procesu. 
9) Zajistit plán nouzových opatení. 
Na základ provedené návštvy (v podstat se jednalo o zjednodušený pedbžný audit)  
a na základ výše uvedených poznatk byl dodavatel CNC podmínn uvolnn. Zpráva 
z jednání je uvedena v Píloze J. Dodavatel byl zárove	 zaveden do IS SAP v BR. Náhled 
zakládací karty dodavatele v BR je na obr. 46.  
Kvten roku 2006 se tímto stal dležitým milníkem ve spolupráci mezi obma 
spolenostmi. Krom samotného uvolnní dodavatele byla také podepsána Dohoda  
o zajiš
ování kvality (viz Píloha K), která je velmi dležitou souástí nastavení pravidel 
vzájemné spolupráce.  
Je možno konstatovat, že podepsání smlouvy v srpnu téhož roku bylo již jen formalitou. 
Nicmén jeden bod z této smlouvy není možné nezmínit a to z toho dvodu, že se stal 
menší komplikací pro jinak bezproblémové fungování spolenosti CNC. Tímto bodem 
bylo zízení konsignaního skladu pro vyrábné díly v prostorách spolenosti C. S. Cargo 
v Liberci. Principem konsignaního skladu je skutenost, že dodavatel na tento sklad dodá 
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své díly, ale tyto díly mohou být vyfakturovány až ve chvíli, kdy je zákazník odebere 
z tohoto konsignaního skladu. Prakticky to znamená, že díly mohou na sklad ležet teba  
i msíc, aniž by se s nimi cokoliv dlo, což samo o sob není píliš pozitivní stav, protože 
v tchto dílech jsou finance, které by dodavatel mohl využít jinak. Když se k tomu ješt
pipote fakt, že standardní platební podmínkou požadovanou spolenosti BR po svých 
dodavatelích je 90 dní od vystavení faktury, tak se dodavatel dostává do situace, že platbu 
za díly obdrží až 4 msíce od doby, kdy je odeslal do konsignaního skladu. Pro menší 
podniky typu CNC je tato situace velmi nepíjemná z pohledu cash-flow (finanního toku), 
protože jen tžko mže stejné podmínky aplikovat na své dodavatele. Tmi mohou být 
stední nebo velké spolenosti, které ze své pozice jen tžko na tyto podmínky pistoupí. 
Obr. 46 – Náhled na založení dodavatele CNC soustružení v IS SAP 
Zdroj: interní materiály spolenosti BR – náhled z IS SAP 
Toto byl údl i spolenosti, která se dostala do situace, kdy ješt nemla zaplaceno za své 
hotové výrobky, ale musela platit za materiál svým dodavatelm.  
Z tohoto dvodu CNC v prbhu spolupráce vyvolalo jednání v BR týkající se práv
ešení platební podmínky. Zde došlo k jednomu z mnoha významných krok vedoucích 
k partnerství mezi JIPAM a BR. Nákupní oddlení vyšlo vstíc požadavkm svého 
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dodavatele a platební podmínku snížilo nejdíve na 60 dní a posléze až na 30 dní od 
vystavení faktury. 
Ale vra
me se zpt k samotným zaátkm spolupráce. Již v dob podpisu smlouvy 
spolenost CNC pracovala na výrob vzork prvního díl, který by potenciáln mohla do 
BR dodávat. Jednalo se o díl v objemu ca. 1 400 ks za msíc, který do té doby byl 
dodáván konkurenním podnikem. K ovzorování prvních díl ze strany BR došlo ve 
druhé polovin srpna 2006 a prakticky to znamenalo, že díl mohl zaít být dodáván do 
sériové výroby. Zprávu z uvolnní dokumentuje Píloha L. O msíc pozdji došlo 
k jednání ve výrobním závodu BR ve Stráži nad Nisou, jehož úelem bylo pedání 
požadavk BR týkající se již konkrétního dílu a také pevod jeho výroby od 
konkurenního podniku do CNC (zápis z jednání viz Píloha M). Dodavatel byl mimo jiné 
seznámen s normou koncového zákazníka, s logistickou problematikou (odvolávky, 
termíny, požadavky na štítky, atd.) s výrobou a byl mu vysvtlen význam dílu. Zárove	 byl 
informován o dležitých znacích ze strany koncového zákazníka, a jak jsou tyto dležité 
znaky peneseny na vstupní díl (možné vady, kritická místa, opakované vady, apod.). 
Spolenost toto potvrdila podepsáním Dohody o dležitých znacích. Nákupní oddlení 
spolenosti BR založilo první plán dodávek v IS SAP (náhled viz obr. 47) a tímto bylo 
vše pipraveno k zapoetí sériových dodávek.  
Obr. 47 – První plán dodávek díl JIPAM CNC, s. r. o./CNC soustružení  
Zdroj: interní materiály spolenosti BR – náhled z IS SAP 
Pro zajímavost je ješt na obr. 48 uveden pehledný Plán nouzových opatení, který byl 
vytvoen spoleností CNC na základ požadavku z „uvol	ovací zprávy“ a zaslán do BR 
v íjnu roku 2006. 
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Obr. 48 – Plán nouzových opatení spolenosti CNC soustružení 
Zdroj: vlastní zpracování materiál spolenosti JIPAM CNC, s. r. o. 
Výroba a dodávky probíhaly bezproblémov až do zaátku roku 2008, kdy se pravideln
zaala objevovat závada na dílu a to chybjící závit. Z tohoto dvodu byla v dubnu téhož 
roku uskutenna návštva SQE v sídle spolenosti CNC, pi které bylo zjištno, že vada 
byla s nejvtší pravdpodobností zpsobena nepozorností obsluhy. Jako nápravné opatení 
bylo doporueno zavedení automatického podávání díl pi tvorb závitu a astjší 
kontrola pítomnosti závitu.  Na základ této skutenosti byl dodavatelem vypracován  
8D-Report, nápravné opatení bylo zavedeno a ze strany BR byla následn provedena 
kontrola jeho úinnosti.  Zápisy z obou jednání, 8D-Report i s fotem jsou souástí  
Pílohy N. Je teba poznamenat, že tato reklamace byla jedinou zásadnjší nepíjemnosti 
bhem dosavadní spolupráce a jak se pozdji ukázalo, tak i spolupráce budoucí. Velmi 
pozitivním zjištním byl fakt, s jakou profesionalitou spolenost CNC k této situaci 
pistoupila a jak se s ní dokázala tém okamžit vypoádat. 
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Jak již bylo zmínno v pedchozí kapitole, tak na zaátku roku 2009 došlo ke zmn názvu 
spolenosti a ke zmn právní formy. V rámci BR tato zmn mla za následek pouze 
administrativní zmny jako: 
• založení nového dodavatele v IS SAP, 
• vytvoení nového registraního listu dodavatele (viz Píloha O), 
• založení nových plán dodávek, 
• podepsání nových smluv, dohod a plán (nkteré z nich právn pešly automaticky 
na nový subjekt), 
• zablokování dat v IS SAP navázaných na starého dodavatele (karta dodavatele, 
plány dodávek, apod.). 
Postupem asu byly spolenosti JIPAM vzhledem ke spokojenosti s jejich kvalitou 
dodávek, zadávány další díly a ke konci roku 2012 jich bylo již celkem 14. K jednomu 
z nov uvolnných díl je v Píloze P uvedena Zpráva o kontrole prvních vzork VDA, 
zamená na látky obsažené v dodávaných dílech. Nutno podotknout, že veškeré procesy 
spojené a
 už s uvol	ováním díl, vzorkováním nebo pravidelnými kontrolami probíhají 
s dodavatelem JIPAM jakýmsi zjednodušeným postupem, který zpravidla nelze aplikovat 
na vtšinu dodavatel psobících v automobilovém prmyslu.  Ke spolenosti JIPAM se 
v BR pistupuje stále jako k rodinnému podniku, který se ale za tžkých podmínek 
dokázal svým úsilím vypracovat ve velmi spolehlivého a dobe fungujícího partnera. 
Pozitivn je tato spolupráce hodnocena i ze strany JIPAM a to zejména z tchto dvod: 
• vysoký objem zakázek, 
• dohodnuté funguje (i ústní dohody), 
• velmi dobrá platební morálka BR, 
• BR dlá JIPAM dobrou reklamu (v R, ale i v zahranií). 
Nebude tedy žádným pekvapením, že dodavatel JIPAM byl zatím vždy hodnocen jako 
dodavatel „A“. Poslední hodnocení za rok 2012 je uvedeno v Píloze Q. 
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Od roku 2007 je spolenost JIPAM zavedena do Benteler Supplier Pool, kdy BR 
realizuje za dodavatele pojištní odpovdnosti za vadu výrobku na pojistné krytí až do 
výše 10 mil. EUR na pojistnou událost/rok. Toto pojištní se vztahuje výhradn na škody 
zpsobené dodávanými díly v BR nebo u zákazníka. V pípad partnerství s dodavatelem 
JIPAM je toto velmi dležité, protože jednou z nesporných výhod pro dodavatele je 
skutenost, že toto pojištní zajiš
uje „pežití“ podniku v pípad velké škodní události, 
což má pozitivní vliv na finanní stabilitu podniku. 
6.7 ISO/TS 16949 – ANO i NE 
Jak jist pozorný tená zaregistroval, tak v pedchozích dvou kapitolách týkajících se 
spolenosti JIPAM a její spolupráce s BR nebylo zmínno, že by spolenost JIPAM byla 
certifikována dle norem ISO/TS 16949. Pesto, že tato certifikace je v souasnosti tém
nutností pro dodavatele díl pro automobilový prmysl, tak spolenost JIPAM opravdu dle 
této normy certifikována není a ani to po ní zástupci BR v minulosti nepožadovali. 
Hlavním dvodem byla skutenost, že i pes absenci tohoto certifikátu, spolenost JIPAM 
již spl	ovala plno požadavk stanovených touto normou a to v rámci získané certifikace 
ISO 9001 a v rámci velmi kvalitn a bezproblémov fungujících proces.  
V pedchozí kapitole bylo zmínno, že jedním z pozitivn vnímaných aspekt partnerství 
obou spoleností je fakt, že BR dlá svému dodavateli velmi pozitivní reklamu. To se 
mimo jiné zaalo projevovat v tom, že se na nákupní oddlení BR obraceli i zástupci 
ostatních závod v rámci Benteler Group s poptávkami díl, které dodavatel JIPAM umí 
vyrobit. Nicmén jeden ze základních požadavk na dodavatele u vtšiny tchto poptávek 
byl smován práv na nutnost být certifikován dle norem ISO/TS 16949 (jednalo se totiž  
o poptávky bezpenostních díl). V tchto pípadech se tedy spolenost JIPAM 
výbrových ízení nemohla ani zúastnit.  
Cílem této kapitoly je nastínit, co vše by musela spolenost JIPAM udlat pro to, aby 
mohla certifikát získat. Na zaátek je dobré zjednodušen zmínit hlavní rozdíl mezi 
normami ISO 9001 a TS 16949. Zatímco norma ISO 9001 íká, CO se musí dlat, ale už ne 
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JAK se to musí dlat, tak norma TS 16949 uruje i to, JAK se to musí dlat. Norma ISO 
9001 je tedy v tomto ohledu mnohem volnjší. 
Pro pedstavu prbhu samotné certifikace je na obr. 49 znázornn procesní diagram pro 
tíletý cyklus certifikátu, který zaíná datem vystavení certifikátu.  Jako zásadní kroky je 
teba zmínit: 
• uzavení dohody s certifikaním orgánem – vyplnná žádost o provedení certifikace 
je hlavním zdrojem informací o spolenosti pro certifikaní orgán (vzor je 
k nahlédnutí v Píloze R), 
• pedání dokumentace, její kontrola a zpracování zprávy o revizi dokumentace – na 
základ revize dokumentace se posuzuje, zda jsou vytvoeny podmínky pro 
certifikaci a že na základ poskytnuté dokumentace lze provést audit, 
• pedaudit – pouze v pípad zájmu certifikovaného podniku; posuzuje se, zda 
spolenost spl	uje základní požadavky pro certifikaci a zda plánovaný certifikaní 
audit má reálnou šanci být úspšný, 
• certifikaní audit (1. a 2. stupe	) – audit probíhá v pedem sjednaném termínu  
v sídle klienta a posuzuje se pi nm, zda systém ízení souhlasí s požadavky 
píslušné normy; na závr audit jsou projednávány pípadné neshody, postehy i 
doporuení, 
• vypracování zprávy z auditu – po konci auditu je pedložena podrobná zpráva  
z auditu, ze které se spolenost dozví, které normy jsou plnny a ve kterých existují 
rezervy, 
• vydání certifikátu – zpráva z auditu je základem pro rozhodnutí o vydání 
certifikátu, který bude platit po dobu 3 let, pokud každoroní dozorové audity 
budou ukoneny s pozitivním výsledkem, 
• 1. a 2. dozorový audit – slouží pro ovení, zda systém ízení ve spolenosti jé 
dsledn udržován a zda i nadále spl	uje požadavky normy, 
• recertifikace – doba platnosti certifikátu je 3 roky; pro jeho obnovení je nutné projít 
recertifikaním auditem, jehož rozsah je širší než rozsah dozorových audit; tento 
audit slouží pro potvrzení, že se systém nezhoršil, že jeho prvky správn fungují  
a že jsou nadále plnny požadavky píslušné normy. 
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Obr. 49 – Pehled prvního tíletého cyklu certifikace podle ISO/TS 16949:2002 
Zdroj: vlastní zpracování publikace Pokyny pro certifikaci v automobilovém prmyslu 
podle ISO/TS 16949:2002 
Jelikož spolenost JIPAM nemá s certifikací dle norem ISO/TS 16949 žádné zkušenosti, 
tak prvním úkonem, který provede, bude zajištní instituce specializující se na poradenské 
a konzultaní služby týkající se systém managementu, resp. jejich budováním, zavádním 
a údržbou.  Zástupce této instituce provede analýzu souasného stavu systému 
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managementu a jednotlivých proces a navrhne opatení, která je nezbytné provést pro to, 
aby bylo dosaženo zdárného cíle – tedy získání certifikátu. Z této analýzy provede zápis, 
který pedá spolenosti JIPAM. Ta se dále bude moci rozhodnout, zda služeb externí 
instituce využije i pro samotnou realizaci jednotlivých krok i si vystaí s vlastními 
kapacitami. V tomto pípad bude jist vhodnjší využít nabízených externích služeb. 
Vtšina tchto organizací nabízí i následnou pomoc pi výbru vhodného certifikaního 
orgánu.   
Shr	me tedy nyní do nkolika, co vše bude pravdpodobn obnášet zpráva z provedené 
analýzy, resp. jaké innosti bude nutné provést pro úspšné budování a udržení systému 
ISO/TS 16949 ve spolenosti JIPAM: 
a) vypracování Píruky integrovaného systému, který uvádí strukturální, organizaní 
a kompetenní vztahy v organizaci a je hlavním závazným dokumentem 
Integrovaného systému managementu, 
b) vypracování veškeré dokumentace systému managementu a její implementace 
c) pijetí nové pracovní síly – manažera kvality se znalostí normy ISO/TS 16949, 
zodpovdného mimo jiné za ízení a údržbu veškeré dokumentace týkající se této 
normy, 
d) další úkoly viz následující seznam. 
Seznam úkol pi budování ISO/TS 16949: 
1. Zahájit komplexní úklid jak uvnit výrobní haly, tak okolo provozovny. 
2. Zpracovat seznam používaných formulá a šablon. 
3. Objednat on-line pístup k SN na http://csnonline.unmz.cz (staí základní pístup) 
4. Zpravovat soupis jednotlivých oprávnní a povolení spolenosti (podnikání, 
nájemní smlouvy, kolaudaní rozhodnutí, nakládání s odpady, smlouvy s dodavateli 
služeb a energií do objektu (voda, plyn, elektro, atd.), doklady odborné zpsobilosti 
dodavatel služeb (školení, revize, prohlídky), atd. 
5. Zpravovat soupis externí dokumentace (zákazník, íslo dílu, íslo výkresu, název 
dílu, index zmn). 
6. Vytvoit seznam schválených vzork zákazníkem + dokumentace (zákazník, íslo 
dílu, íslo výkresu, název dílu, index zmn). 
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7. Vytvoit soupis aktuálních projekt do automobilového prmyslu. 
8. Zajistit ujednání o kvalit s jednotlivými zákazníky. 
9. Vytvoit soupis aktuálních smluv se zákazníky. 
10.  Vytvoit soupis aktuálních technických specifikací zákazník. 
11. Vytvoit soupis kontrolních pípravk zákazník. 
12. Vytvoit soupis výrobních nástroj zákazník. 
13. Vytvoit soupis používaných midel. 
14. Aktualizovat oznaení jednotlivých nádob na odpady (název odpadu, kód odpadu,  
u nebezpených odpad identifikaní list NO, doklady zpsobilosti od oprávnných 
osob, kterým se pedávají odpady). 
15. Pipravit celou dokumentaci BOZP a PO vetn kategorizace prací a lékaských 
prohlídek. 
16. Zahájit dokladování síly povrchové úpravy od jednotlivých dodavatel (mrové 
protokoly). 
17. Aktualizovat jednotlivé plány školení, výcviku a prohlídek pracovník. 
18. Aktualizovat jednotlivé plány revizí, prohlídek stroj a zaízení. 
19. Aktualizovat rozsah a záznamy o preventivní údržb stroj a zaízení. 
20. Zajistit doklady zdravotní nezávadnosti u dodavatel povrchových úprav. 
21. Zaít s identifikací materiál (název, datum píjmu, rozmr, šarže, tavba, atd.). 
22. Zaít vyžadovat atestovanou dokumentaci k hutnímu materiálu. 
23. Fyzicky rozdlit materiály používané pro automobilový prmysl a ostatní. 
24. Zajistit kalibraci midel a akreditování kalibraní laboratoe. 
25. Zajistit bezpenostní listy k používaným chemickým látkám a pípravkm. 
26. Zaít evidovat a identifikovat majetek zákazníka. 
Na základ výše zjištných skuteností o tom, co vše by obnášely pípravy k získání 
certifikátu ISO/TS 16949 a k jeho následnému udržení je teba, aby si jednatelé spolenosti 
JIPAM porovnali pínosy a pozitiva s negativy a riziky. Toto porovnání je znázornno na 
obr. 50. 
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Obr. 50 – Pozitiva vs. negativa zavedení ISO/TS z pohledu spolenosti JIPAM 
Zdroj: vlastní zpracování informací z osobního setkání se zástupci spolenosti JIPAM 
CNC, s. r. o. 
Z obr. 50 je zejmé, že pomr pínos (pozitiv) a rizik (negativ) je pro spolenost JIPAM  
v pomru 3:3. V tuto chvíli je tedy poteba zvážit dležitost jednotlivých bod, vzít v potaz 
aktuální situaci spolenosti i trhu a zejm rozhodujícím faktorem pro rozhodování bude 
také pravdpodobný vývoj situace v automobilovém prmyslu. Prognóza vývoje této 
situace bohužel není píliš píznivá a tak je velmi pravdpodobné, že se spolenost JIPAM 
rozhodne pro variantu, že si certifikaci dle norem ISO/TS 16949 zavádt nebude. Nicmén
pro potvrzení tohoto rozhodnutí bude nutné, aby byla provedena také analýza náklad  
a aby bylo pípadn vyvoláno jednání s BR ohledn možného dopadu na ceny 
dodávaných díl. Tímto se bude zabývat následující kapitola. 
Lze pedpokládat, že pro BR bude v tuto chvíli dležitjším faktorem to, že 
s dodavatelem JIPAM spolupráce probíhá velmi dobe již za stávajících podmínek a pokud 
se skuten prokáže, že zavedení certifikace nebude pínosné ani pro jednu stranu, tak na 
tomto požadavku v souasné chvíli trvat nebude. 
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7 Ekonomické aspekty zavedení certifikace ISO/TS 16949 ve 
spolenosti JIPAM CNC s. r. o. 
Na základ skuteností zjištných pi analýze toho, co obnáší pípravy na získání 
certifikace ISO/TS 16949 a na její údržbu v rámci celého tíletého cyklu, na který se 
certifikace udluje, provede spolenost JIPAM kalkulaci náklad. Tato kalkulace je 
pehledn zachycena na obr. 51. 
Obr. 51 – Kalkulace náklad na zavedení a udržení certifikace ISO/TS 16949 
Zdroj: vlastní zpracování konzultace se zástupci spolenosti JIPAM CNC, s. r. o. 
Z provedené kalkulace je zejmé, že prmrné roní náklady na pípravu, získání a udržení 
certifikace pesahují ástku 2 mil. K. V tuto chvíli se spolenost JIPAM musí rozhodnout, 
zda je schopna tyto náklady pokrýt ze svých zdroj nebo zda je bude muset promítnout do 
prodejní ceny svých díl. Po dkladném prozkoumání dospje s nejvtší pravdpodobností 
k závru, že pro rodinnou spolenost, jakou JIPAM bezesporu je, není možné takto vysoké 
náklady pokrýt v celé výši a že ást z nich bude muset zohlednit v cenách díl dodávaných 
do BR. Tato ást iní 2/3 z celkových náklad, tedy 1.385.625,- K.  
Je tedy nutné provést další kalkulaci a to, k jak vysokému zdražení díl by muselo dojít 
tak, aby výše uvedená pomrová ást náklad byla zcela pokryta. Jak již bylo uvedeno 
114 
díve, spolenost JIPAM dodává v souasné dob do BR celkem 14 díl. Pro zjištní, 
jakým pomrem náklady rozložit do ceny jednotlivých díl, byla jako rozvahová základna 
použitá suma celkem dodaných kus všech díl za rok. Jednotlivé váhy díl jsou dány 
pomrem dodaného množství konkrétního dílu k rozvahové základn. Pehledná kalkulace 
je uvedena na obr. 52. 
Obr. 52 – Kalkulace cenového navýšení díl dodávaných z JIPAM do BR 
Zdroj: vlastní zpracování konzultace se zástupci spolenosti JIPAM CNC, s. r. o. 
Na základ této kalkulace spolenost JIPAM došla k závru, že pi zavedení certifikace 
ISO/TS 16949 by musela zdražit své díly dodávané do BR v prmru o 6 %. S tímto 
faktem by zástupci spolenosti JIPAM museli seznámit nákupní oddlení ve spolenosti 
BR, to by však nemohlo jakékoliv cenové navýšení pipustit a proto by tuto variantu 
zamítlo. Hlavním dvodem je celosvtový trend všech nákupních oddlení v Benteler 
Group, který po svých dodavatelích naopak vyžaduje snižování cen, v krajních pípadech 
dodržení tch stávajících.  
Tento fakt spolenostem JIPAM a BR potvrdil pedchozí hypotézu o tom, že za 
souasných podmínek a nepíznivé situace v automobilovém prmyslu se zavedení 
certifikace dle norem ISO/TS 16949 nevyplatí. V pípad, že by nmecká centrála peci 
jenom trvala na požadavku, že pokud chce spolenost JIPAM do Benteler Group dodávat, 
tak musí být certifikována dle norem ISO/TS 16949, tak s nejvtší pravdpodobností dojde 
k dohod mezi spolenostmi JIPAM a BR, že BR výše uvedené náklady uhradí  
a domluví si spolu splátkový kalendá, ve kterém bude JIPAM tento dluh postupn splácet. 
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8 ZÁVR 
Cílem diplomové práce bylo ukázat, jak mže vypadat vývoj spolupráce mezi dvma 
výrobními spolenostmi psobícími v oblasti automobilového prmyslu, které jsou 
v dodavatelsko-odbratelském vztahu. Detailn toto bylo rozebráno na dvou diametráln
odlišných spolenostech: Benteler R, s. r. o. a JIPAM CNC, s. r. o. Zatímco Benteler R, 
s. r. o. v pozici zákazníka je souástí celosvtového kolosu Benteler Group, ítajícího 
dohromady tém 30 000 zamstnanc, tak JIPAM CNC, s. r. o. v pozici dodavatele je 
naproti tomu lokálním podnikem s pouhými jedenácti zamstnanci.  
V práci bylo popsáno, jak postupnými kroky ve spolupráci dospli tyto dva subjekty až do 
fáze partnerství, které je založené na vzájemném respektu, dve a hlavn na komunikaci 
a to pesto, že práv automobilový prmysl je specifický svými nadstandardními 
požadavky na kvalitu výrobk a na veškeré procesy, které ji mohou ovlivnit. Tyto 
požadavky jsou dány všeobecn platnými normami nebo konkrétním zákazníkem  
a procházejí skrz celý dodavatelský etzec. Jednmi ze základních norem, podle kterých 
by se mli dodavatelé díl do automobilového prmyslu ídit, jsou normy ISO/TS 16949.  
Spolenosti JIPAM CNC, s. r. o. bylo doporueno, aby udlala vše pro získání certifikátu, 
který by dodržování a chování se dle tchto norem potvrzoval. Po analýze toho, co všechno 
by obnášely pípravy na získání a udržení tohoto certifikátu a po posouzení veškerých 
pínos a rizik však oba partnei dospli k závru, že vzájemná spolupráce se nachází na 
takové úrovni, že není teba ji tímto dokumentem stvrzovat. Jednalo by se pouze  
o formální potvrzení již tak fungujících proces. Nezanedbatelným faktorem v tomto 
rozhodnutí hrály také v souasné dob všemi velmi sledované ekonomické faktory. Vysoké 
náklady spojené se získáním a udržením certifikátu by spolenost JIPAM CNC, s. r. o. 
musela pokrýt celé ze svého zisku nebo by ást náklad musela rozpustit do cen výrobk
dodávaných do spolenosti Benteler R, s. r. o. Ob varianty vzhledem k souasnému 
nepíznivému vývoji na trhu automobilového prmyslu byly po vzájemné dohod
zamítnuty. 
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Nicmén je velmi pravdpodobné, že až se situace v automobilovém prmyslu ustálí, tak 
toto téma bude znovu oteveno. Dodavatel JIPAM CNC, s. r. o. k tomu bude motivován 
vidinou získání nových zakázek i dokonce nových zákazník a motivací pro Benteler R, 
s. r.o. bude dosažení vyšších úspor tím, že v pípad navýšení obratu svému dodavateli, 
bude po nm moci požadovat vyšší bonus (slevu) z celkového obratu. Do té doby budou 
ešeny jiné dležité kroky vedoucí k prohloubení partnerství, které nebudou tak zásadním 
zpsobem ovliv	ovat finanní stránku vzájemné spolupráce (nap. propojení informaních 
systém).  
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